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Fluktuacija je pojav, ki je v družbi zakoreninjen že dlje časa, predmet preučevanja pa je 
postal pred nekaj desetletji. Predstavlja gibanje zaposlenih, ki ga zasledimo v odhodu iz 
organizacije. V večini primerov je odhod delavca negativen, saj organizaciji pusti 
posledice, ki so opazne pri motnjah v poslovanju, uspešnosti organizacije, delovnih 
odnosih, motivaciji in podobno. Fluktuacija je pozitivna v primerih, ko se z odhodom 
nesposobnega delavca sprosti delovno mesto in nastane možnost vnosa novega, svežega 
znanja in idej. Ne glede na vzroke odhoda delavca se organizacija vedno sooči z visokimi 
stroški. Gre za normalen pojav, ki mu ne uide nobena organizacija, niti v javnem niti v 
zasebnem sektorju. Uspešnost organizacije je zelo odvisna od notranjih (stalnost 
zaposlitve) in zunanjih (spremembe na trgu dela) dejavnikov poslovanja organizacije. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. Prvi del je posvečen teoretični obravnavi, kjer 
so predstavljene osnovne sestavine, od razlage pojma, vrste fluktuacij, načinov izračuna, 
vzrokov nastanka, posledic odhoda do načina in pristopa zmanjšanja fluktuacije. Drugi del 
pa predstavlja empirični del, podprt z anonimnim anketnim vprašalnikom. V predmet 
raziskovanja sta bila zajeta dva subjekta, in sicer Občina Trzin in Občina Domžale. Najprej 
je predstavljena kadrovska struktura obeh občin, nato sledi interpretacija rezultatov 
anketnega vprašalnika z grafičnim prikazom, čisto na koncu pa so predstavljeni še 
predlogi izboljšav. 















STAFF TURNOVER COMPARSION BETWEEN MUNICIPATILIES TRZIN 
AND DOMŽALE 
Employee turnover is a phenomenon that has existed in society for a long time, but 
subject of research has become only a few decades ago. Employe turnover presents 
employee movement, which can be seen when an employee leaves the organization. In 
most cases the departure is negative, because company must face with consequences like 
disorder of the business, lack of performance, working relationships, motivation, etc. 
Employee turnover is positive in cases when incompetent worker leaves the organization, 
which gives an opportunity to employ new employee with fresh knowledge and new 
ideas. Regardless of the causes of employee turnover, the organization faces high 
financial losses every time. Employee turnover is a present in all organizations, either 
public or private and its success highly depends on the internal (continuity of 
employment) and external (changes in the labor market) factors of the organization. 
This thesis consists of two parts. The first part is merely theoretical, where the basic 
definitions, types of fluctuations, types of calculations, causes, consequences and ways of 
reducing the fluctuation is presented. Second part shows empirical research part, 
supported by anonymous surveys done in the town hall of Trzin and Domžale. At first, the 
personnel structure of both town halls is presented followed by interpretation results. At 
the end, the suggestions for improvements are presented. 
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1  UVOD 
Obdržati dobrega delavca v organizaciji čim dlje je dandanes težko, še težje je v primeru, 
če mu niso zagotovljeni ustrezni delovni pogoji. Normalno je, da človek vedno stremi k 
nečemu boljšemu in zaposlitev ni izjema. Ustrezni delovni pogoji in ostali dejavniki 
(plačilo, odnosi, komunikacija, možnost izobraževanja, napredovanja, razvoj kariere itd.) 
so samo dodatni razlog, da delavec ne bo razmišljal o odhodu. Včasih je veljajo, da je 
plačilo edino sredstvo zadržanja zaposlenih, ampak prej kot plačilo so pomembnejši drugi 
dejavniki, ki odločajo o tem, ali bo delavec ostal pri trenutni organizaciji ali poiskal 
zaposlitev z boljšimi pogoji. Če se delavec ne poistoveti z delovnim mestom ali če vladajo 
slabi medsebojni odnosi, ni prave komunikacije, ni možnosti osebnega razvoja, prisotno je 
neprimerno vodenje, slabo ravnanje z zaposlenimi ali še kateri izmed negativnih 
dejavnikov, začne delavec prej ko slej razmišljati o odhodu. Odšel ne bo takoj, kajti še 
vedno bo ostalo upanje, da se lahko z ustrezno komunikacijo ali z ustreznimi ukrepi 
izboljša delovne razmere. Če se delovne razmere ne uredijo, bo razmišljanje o odhodu 
preraslo v dejansko zapustitev organizacije. 
Ta pojav se s tujko imenuje fluktuacija (angleško staff/labour ali employee turnover). 
Označuje odhod delavca iz organizacije (delavec fluktuira tudi v primeru napredovanja ali 
v primeru premika na zahtevnejše delovno mesto – interna fluktuacija). Odhod delavca 
lahko močno prizadene aktivnosti organizacije ali pa na drugi strani blagodejno vpliva, saj 
se z odhodom ustvarita prostor in možnost za druge zaposlene, ki se jim ponudi priložnost 
dodatnega dokazovanja in vnosa novih idej. V določenih primerih je fluktuacija zaželena, v 
večini primerov pa ni, kajti za seboj prinese več negativnih kot pozitivnih posledic. Nujno 
je potrebno poznavanje lastnosti tega pojava, saj povišani stroški, zmanjšana 
produktivnost, slabša konkurenčnost na trgu, izguba strank in podobno ne govorijo v 
korist organizaciji niti v korist zaposlenega. Priporočljivo je, da se organizacija zaveda 
pomembnosti in vrednosti delavca ter ustvari ustrezno strategijo razvoja in zadržanja 
zaposlenih z vsemi ustreznimi delovnimi segmenti, saj bo zadovoljen, motiviran delavec 
pri svojem delu uspešnejši in učinkovitejši ter bo predstavljal večji doprinos organizaciji. 
Namen diplomskega dela je predstavitev problematike fluktuacije in prikaz dejavnikov, ki 
jo spremljajo, s čim več zornih kotov. Prikazati tiste elemente, ki zaposlenim predstavljajo 
največjo spodbudo in zadovoljstvo ter katerim naj bi organizacije posvetile največ časa. 
Cilj diplomskega dela je ugotoviti, katere dejavnike zaposleni štejejo za pomembne pri 
svojem delu, in dobiti odgovor o številu potencialnih fluktuantov. V ta namen je 
postavljeno raziskovalno vprašanje (hipoteza), ki se glasi: »Skupaj je v obeh občinah več 
kot 6 % zaposlenih, ki predstavljajo potencialne fluktuante«. Po opravljeni raziskavi so 
prikazane ugotovitve anketnega vprašalnika in nato sledijo predlogi rešitev. Cilj je tudi z 
ustrezno oblikovano strategijo seznaniti z ukrepi in prebuditi zavedanje delodajalcev, da 
fluktuacija ni lahko prebavljiv pojav. 
 
V diplomskem delu sta uporabljeni dve metodologiji dela, ki se razlikujeta v teoretičnem in 
raziskovalnem delu. V teoretičnem delu je uporabljena deskriptivna metoda s študijem 
knjižne literature domačih in tujih avtorjev. Dodatno so bili podatki pridobljeni tudi preko 
polpublikacij (interna gradiva, diplomska in magistrska dela) in internetnih virov (članki, 
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dokumenti, predpisi). V raziskovalnem delu pa je bila uporabljena kvantitativna metoda 
pridobitve podatkov v obliki anonimnega anketnega vprašalnika, izvedenega v Občini 
Domžale in Občini Trzin. Vprašanja in trditve so bili zaprtega tipa z vnaprej določenimi 
odgovori. Anketni vprašalnik je pokrival tri kategorije (splošni del, strinjanje oziroma 
nestrinjanje s trditvami in razvrščanje dejavnikov po pomembnosti oziroma 
nepomembnosti). Anketni vprašalnik je bil namenjen in poslan v reševanje samo 
zaposlenim v obravnavanih občinah. 
 
Diplomsko delo, posvečeno tej tematiki, je razdeljeno na deset poglavij, ki skupno 
zajemajo teoretične in praktične vidike preučevanja fluktuacije. Drugo poglavje (prvo 
poglavje je Uvod) z naslovom Fluktuacija, je razdeljeno na dve podpoglavji, in sicer 
Opredelitev pojma in Vrste fluktuacije. Opredelitev pojma zajema definicije različnih 
avtorjev, ki na ožji in širši način opredelijo pojav. Drugo podpoglavje zajema predstavitev 
nekaterih vrste fluktuacij (normalna, potencialna, prostovoljna itd.). V tretjem poglavju so 
prikazani načini merjenja fluktuacije. Ločimo kvalitativne in kvantitativne pokazatelje 
stanja kadra. Sledi četrto poglavje, ki opisuje vzroke nastanka fluktuacije. Zakaj delavec 
zapusti organizacijo, je glavno vprašanje obravnavane tematike. Delavci organizacijo 
zapustijo zaradi najrazličnejših vzrokov, ki jih ni malo. Nato se poglavje razdeli na pet 
podpoglavij, kjer je v vsakem podpoglavju predstavljen eden izmed pogostejših vzrokov 
odhoda zaposlenih (motivacija, napredovanje, izobraževanje in usposabljanje, 
zadovoljstvo pri delu in zadovoljstvo z zaposlenimi). Vsak odhod za seboj pusti posledice, 
ki jih obravnava peto poglavje z naslovom Posledice fluktuacije. Predstavljene so 
negativne (stroški, nadurno delo, stres …) in pozitivne (prosto delovno mesto, vnos novih 
idej, motiviranost...) posledice. Šesto poglavje z naslovom Načini zmanjševanja fluktuacije 
pa je zadnje poglavje, ki spada pod teoretično obravnavo. Poglavje opisuje predloge, s 
katerimi se fluktuacija obdrži na normalni ravni, in primere organizacij, ki so se uspešno 
spopadle s fluktuacijo. 
V sedmem poglavju (prvo poglavje raziskovalnega dela) z naslovom Raziskava so najprej 
predstavljeni cilji, na podlagi katerih se bo sprejelo ali zavrglo raziskovalno vprašanje. 
Sledi kratka predstavitev anketnega vprašalnika in vpogled, kateri kadrovski podatki 
Občine Trzin in Občine Domžale so prikazani. Poglavje se nato razdeli na dve podpoglavji 
z naslovom Občina Trzin in Občina Domžale. V vsakem izmed teh dveh podpoglavij je 
najprej predstavljena občina (zgodovina, organi, naloge), nato pa sledijo kadrovska 
struktura in rezultati raziskave. Kadrovska struktura zajema podatke o spolu, starosti, 
izobrazbi in fluktuaciji (število zaposlenih na začetku in koncu leta v obravnavanem 
obdobju ter število prihodov in odhodov v obravnavanem obdobju) za obdobje od leta 
2010 do leta 2012. Rezultati anketnega vprašalnika so grafično in tabelarično prikazani ter 
interpretirani. V osmem poglavju so prikazane ugotovitve anketnega vprašalnika. 
Nekatere ugotovitve so predstavljene za vsako občino posebej, nekatere pa skupaj. V tem 
poglavju dobimo tudi odgovor na zastavljeno raziskovalno vprašanje. Predzadnje poglavje 
z naslovom Predlogi izboljšav vsebuje tri splošne ukrepe, ki omogočajo vpogled v 
dejansko stanje kadrov, in ugotovitve, ali se organizacija sooča s potencialno fluktuacijo. 
Prav tako so predlagani ukrepi izboljšanja kritičnih dejavnikov, dobljenih na podlagi 
analize anketnega vprašalnika. Zadnje poglavje z naslovom Zaključek pa zajema 




2.1  OPREDELITEV POJMA 
»S fluktuacijo zaposlenih označujemo gibanje števila zaposlenih v smislu odhodov in 
prihodov v okviru posamezne organizacije. Razlogi, zakaj prihaja do fluktuacije, so različni 
in so povezani tako z odnosom posameznika do sebe in dela kot zmožnostmi organizacije. 
Posledice fluktuacije so različne. Z vidika organizacije so še posebej kritične na 
ekonomskem in socialnem področju, zato jo je smiselno spremljati in proučevati. 
Fluktuacija se največkrat obravnava z negativnega vidika, saj prinaša dodatno delo in 
stroške, kljub vsemu pa je v določenih primerih lahko za organizacijo tudi koristna« 
(Stare, 2011a, str. 1). 
 »Fluktuacija kadrov je proces zamenjave zaposlenega z drugim zaposlenih zaradi 
določenih razlogov. Fluktuacija zna predstavljati skrb za organizacijo, kajti  lahko je drag 
strošek, še posebej na slabših plačljivih delovnih mestih, kjer je stopnja fluktuacije 
najvišja. Odhod delavca po lastni želji ali po želji delodajalca privede do različnih 
administrativnih nalog, odpravnin in drugih izplačil, ki jih je treba izplačati delavcu. 
Zamenjava delavca morebiti zahteva oglaševaje prostega delovnega mesta, uporabo 
agencij (angl. headhunter) ali katero drugo storitev, da se najde potencialne kandidate, se 
jih pripelje na intervjuje in posledično usposobi za delo« (Beam, 2012). 
»Fluktuacija je pojav, s katerim običajno označujemo nenehno prihajanje delavcev v 
delovne organizacije in njihovo odhajanje iz njih v določenem časovnem obdobju, to je 
dnevu, mesecu ali celotnemu letu. Vzrok velike fluktuacije je vedno nezadovoljstvo, zaradi 
katerega nekateri delavci zapuščajo delovno organizacijo, da bi si poiskali boljšo srečo v 
drugi, na izpraznjena delovna mesta pa prihajajo novi delavci« (Jurman, 1981a, str. 258). 
»Pojem fluktuacija pogosto označuje ne samo tiste, ki so odšli iz podjetja, ampak tudi 
njihove zamenjave, ki se skupno premikajo iz organizacije v organizacijo. Vendar pa se 
fluktuacija v preciznejši in ožji definiciji nanaša na vsaki trajni odhod iz organizacije. 
Enostavno, to je gibanje zaposlenih iz organizacije. Nastane zaradi odpovedi, premeščanja 
iz organizacijskih enot, odpuščanja, upokojitev, smrti in podobnega« (Bahtijarević-Šiber, 
1999a, str. 939). 
»Fluktuacija (Labour Turnover) v splošnem pomeni odhajanje delavcev iz organizacije. 
Prostovoljna je, kadar se delavci za zapustitev organizacije odločijo sami, neprostovoljna 
pa, kadar jo morajo zapustiti po volji delodajalcev ali po določbah zakonov. Potencialna 
fluktuacija je nagnjenost zaposlenih k zapustitvi organizacije, če najdejo ugodnejšo 
zaposlitev« (Možina et al., 2002, str. 405). 
»Fluktuacija je normalen pojav v organizaciji in pomeni odhod zaposlenih iz organizacije. 
Delavci odidejo iz organizacije iz različnih objektivnih in subjektivnih vzrokov. Fluktuacija 
je včasih obvladljiva, včasih ne« (ZSSS, 2012, str. 15). 
Hammerberg (2002, str. 5) je preprosto definiral pojem, in sicer pravi: »Izraz fluktuacija 
kadrov opisuje zaključek odnosa med organizacijo in posameznikom, ki je prejemal 
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denarno nadomestilo od organizacije«. Prav tako Reggio (v Rehman, 2012, str. 83) na 
kratko opredeli fluktuacijo, za katero pravi, »da se preprosto nanaša na gibanje 
zaposlenih iz organizacije«. Franca in Lobnikar (2008a, str. 17) definirata fluktuacijo v 
širšem in ožjem pomenu. V širšem pomenu fluktuacijo opredelita kot gibanje kadrov v 
organizacijo in iz nje. V ožjem pomenu pa jo opisujeta kot odhod kadrov iz organizacije. 
Pravita, da fluktuacija kadrov v organizacijo in iz nje predstavlja indeks stabilnosti kadrov 
v organizaciji. Za vsako organizacijo je pozitino, da so delavci čim bolj urejeni, še posebno 
če se nanaša na strokovne in usposobljene kadre. Fluktuacija je pokazatelj neurejenosti 
delovnih razmer v organizaciji in v kolikor je stopnja fluktuacije visoka, kaže organizacijo v 
slabi luči, tako pri delavcih kot tudi v okolju (po Kajfež, 2008, str. 15). 
Možno je zaslediti še mnogo definicij, ki pojem definirajo iz ožjih ali širših vidikov. Avtorji 
so si pri opredeljevanju pojma bolj ali manj enakega mnenja, da na fluktuacijo vplivajo 
različni notranji in zunanji dejavniki, ki lahko pozitivno ali negativno vplivajo na 
organizacijo. Največ je negativnih vplivov, ki povzročajo motnje, zaradi katerih kadri lahko 
posledično zapustijo organizacijo. Fluktuacija ni pojav »muhe enodnevnice«, ampak  
pomemben dejavnik, ki ne sme biti postavljen na stranski tir in, kot je zapisal Florjančič 
(et al., 1999a, str. 144), ne vpliva samo na gospodarstvo, ampak tudi na socialne vidike, 
saj odhod delavcev vpliva na demografsko strukturo prebivalstva in temu problemu je 
treba posvetiti dovolj časa ter pripraviti ustrezne ukrepe, saj dolgoročno negativno vpliva 
na organizacijo. 
2.2  VRSTE FLUKTUACIJE 
2.2.1 NORMALNA FLUKTUACIJA 
V teoriji je podanih nekaj dognanj, do katere mere naj bi se fluktuacija štela za normalno. 
Normalna oziroma zaželena fluktuacija naj bi bila med 5 % in 7 %, do 20 % je še 
sprejemljiva. V Sloveniji je med 6 % in 9 %, čeprav natančnejših podatkov ni, navaja 
Temlin (2011, str. 3). Flagg (v Grensing-Pophal, 2006) pravi, da se med 10 % in 15 % 
letne stopnje fluktuacije v organizaciji šteje za »zdravo«, ko pa organizacija preseže 20 
%, se lahko že govori o problemu. Razvoj organizacije je nujen, čeprav se nekateri 
zaposleni ne bodo razvijali sočasno z organizacijo. Za takšne zaposlene, ki stagnirajo in 
prenehajo rasti (postanejo neučinkoviti, ne dohajajo novih prijemov, pristopov ...), je 
dobra stvar, da zamenjajo delovno mesto, ker bodo ponovno obudili energijo in kakovost. 
Z pridobljenim znanjem, idejami in pristopi ki so se jih naučili na prejšnjem delovnem 
mestu, lahko prenesli na novo delovno mesto. Z vidika organizacije pa je odhod takšnega 
delavca in zaposlitev novega pozitivno, saj novo zaposleni delavec prinese nove ideje, 
pristope, izkušnje in informacije. 
Fluktuacija utegne imeti vlogo negativnega delovnega odnosa, nezadovoljstva pri delu, 
kombinirano s sposobnostjo varne zaposlitve drugje. Po drugi strani pa predstavlja 
normalni del organizacijskega delovanja, kjer je pretirano visoka fluktuacija 
nefunkcionalna, ampak določen nivo je možno pričakovati in je lahko koristna za 
organizacijo (po Armstrong, 2006, str. 376). Jacobs (2012, str. 2) je v sodelovanju s 
SHRM Human Capital Benchmarking Database  ugotovila, da je stopnja fluktuacije v ZDA 
leta 2011 znašala 13 % in da so največjo stopnjo fluktuacije zasledi v sektorjih storitev 
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(nastanitev, hrana in pijača), tehničnih industrijah (biotehnologija, komunikacije) in 
trgovinah (med 18 % in 30 %). Najmanjša fluktuacija (med 8 % in 11 %) je v vladi, 
zavarovalništvu, združenjih, umetnosti, zabavi, rekreaciji, komunalnih dejavnostih in 
financah.  
2.2.2 POZITIVNA IN NEGATIVNA FLUKTUACIJA 
Pozitivna fluktuacija je tista vrsta fluktuacije, ki organizaciji prinese pozitivni učinek. O njej 
govorimo, kadar organizacijo zapuščajo delavci, ki predstavljajo višek, če imamo glede na 
predvideno število kadrov za doseganje ciljev preveliko število zaposlenih. Sem spadajo 
prav tako nesposobni delavci, delavci, ki ne najdejo interesa za lasten razvoj in so 
nezadovoljni, ter delavci, ki si iščejo zaposlitev drugje. Odhod takšnih delavcev privede do 
zaposlitve novih, ki s seboj prinesejo sveže ideje, nove pristope itd. (po Stare, 2011b, str. 
3). 
Nasprotni učinek ima negativna fluktuacija. Roth (2008) pravi, da približno 70 % 
organizacij poroča o tem, da ima fluktuacija negativne posledice. Za organizacijo je 
škodljiva z več vidikov. Odidejo delavci, ki so za organizacijo zelo pomembni in težko 
nadomestljivi. Odidejo zaradi različnih razlogov (boljša zaposlitvena ponudba, 
nezadovoljstvo, slabi delovni pogoji, smrt, upokojitev …). V takšnem primeru se mora 
organizacija spopasti še z dodatnimi stvarmi, kot so prerazporeditev dela, dodatna 
obremenitev ostalih zaposlenih, zmanjšana motiviranost za delo, izguba dobrega 
prijatelja, šefa ali mentorja, kar lahko povzroči novi val odhodov ter padec produktivnosti, 
kar poveča stroške. Stroški fluktuiranja so nekje med 30 % in 400 % (povprečno 150 %) 
posameznikove letne plače, odvisno glede na delovno mesto, delovno dobo, izkušnje in 
sposobnosti. Na stroške fluktuiranja vpliva tudi čas iskanje, rekrutiranja in uvajanja novo 
zaposlenega (po Gallant, 2013). 
2.2.3 POTENCIALNA IN DEJANSKA FLUKTUACIJA 
Potencialna fluktuacija velja za tiste delavce, ki premišljujejo o tem, da bi zapustili 
organizacijo, kajti njihov interes je zaposlitev v drugi organizaciji, v drugem kraju in tudi 
iščejo možnost za to. Stroški potencialne fluktuacije znajo biti visoki, kajti ti delavci delajo 
z nižjo stopnjo prizadevnosti in s polovično storilnostjo (eno leto pred odhodom). Za 
potencialno fluktuacijo bi se lahko reklo, da je predhodnica dejanske fluktuacije, čeprav ni 
nujno, da vsako razmišljanje o odhodu dejansko tudi pripelje do odhoda. O dejanski 
fluktuaciji pa govorimo, ko so delavci že sprejeli odločitev o odhodu in ko že imajo 
zagotovljeno novo delovno mesto (po Čemažar, 2010, str. 15). 
Prav tako tudi Stare (2011c, str. 3) pravi, da je potencialna fluktuacija predhodnica 
dejanske fluktuacije in poznavanje potencialne fluktuacije lahko služi kot vzvod za 
ukrepanje, predno pride do dejanskega odhoda. Predstavlja razmišljanje zaposlenih o 
možnostih odhoda bodisi zaradi boljših priložnosti bodisi zaradi položaja ali situacije, v 
kateri so zaposleni. Takšni zaposleni predstavljajo strošek, saj sta njihova storilnost in 
motivacija za delo nizka, ampak ni pa nujno, da vsako razmišljanje o odhodu pomeni tudi 
dejanski odhod. V primeru izvršenega odhoda in posledično spremembo v kadrovski 
strukturi pa označuje dejanska fluktuacija. Kljub prepoznavanju znakov potencialne 
fluktuacije pa dejanske fluktuacije ni možno v celoti preprečiti oziroma je niti ni smiselno. 
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2.2.4 NOTRANJA FLUKTUACIJA 
Jerovšek (v Florjančič et al., 1999b, str. 150) navaja notranje premike kadrov, ki bi jih 
lahko imenovali notranja fluktuacija podjetja. Pri tej obliki gre za premeščanje delavcev z 
vidika napredovanj, prerazporeditev in organizacijskih sprememb znotraj podjetja. Pri 
zaposlitvi novega delavca naj organizacija že od začetka razmišlja o možnosti 
napredovanja. Organizacija, ki bo zaposlenemu omogočila optimalni izkoristek svojih 
sposobnosti in znanj ter stalni razvoj, takšnega zaposlenega lahko šteje kot potencialnega 
kandidata za napredovanje. Notranja fluktuacija predstavlja ugotavljanje kvalitete znanja, 
sposobnosti in izkušenj zaposlenih, ki bodo zamenjali obstoječi kader ali opravljali 
odgovornejše naloge v primeru načrtovanja širitve organizacije. 
Florjančič (et al., 1999c, str. 151) loči dve vrsti napredovanja; vertikalno in horizontalno 
napredovanje. Vertikalno napredovanje pomeni premestitev delavca z manj odgovornega 
delovnega mesta na zahtevnejše. Pri tem se lahko naredi napako, in sicer s tem, da se 
delavca premesti na zahtevnejše delovno mesto na podlagi dosedanjih uspehov na 
delovnem mestu, pri čemer se ne upošteva dodatnega znanja, ki ga potrebuje za 
opravljanje zahtevnejšega dela. Ta vidik je upoštevan pri horizontalnem napredovanju, 
kjer delavec sprva pridobi ustrezen obseg znanja. Napredovanje naj bi bilo praviloma 
sprva horizontalno (pridobitev znanja, sposobnosti), nato pa vertikalno (premestitev na 
odgovornejše delovno mesto). 
2.2.5 PROSTOVOLJNA IN NEPROSTOVOLJNA FLUKTUACIJA 
Prostovoljna fluktuacija pomeni prekinitev delovnega razmerja s strani delavca. Zgodi se 
takrat, ko delavec na lastno željo zapusti organizacijo. Gre za naravni proces, ki se ga ne 
da popolnoma odpraviti, lahko pa se ga omili z ustreznimi ukrepi. Razlogi za to vrsto 
fluktuacije so različni: boljša zaposlitev, nosečnost, preselitev, konflikti z nadrejenimi ali 
drugi dejavniki, na podlagi katerih ni možno opravljati dela. Delavec v primeru odhoda 
ponavadi poda ustno in/ali pisno obvestilo o nameri prenehanja dela.  
Neprostovoljna fluktuacija ima nasprotni učinek, saj delodajalec odpove delovno razmerje 
delavcu. Pomeni, da delavec iz organizacije ne odide po lastni želji. Odide zaradi slabe 
delovne uspešnosti, odsotnosti, kršitev na delovnem mestu ali pa na odhod vplivajo 
dejavniki, na katere ni možno v celoti vplivati. Sem spadajo zakonodaja (služenje 
vojaškega roka, upokojitve), smrt, sprememba organiziranosti organizacije (stečaj, 
reorganizacija, relokacija ...), psihofizične sposobnosti itd. Za organizacijo je lahko 
neprostovoljna fluktuacija škodljiva, saj povzroča škodo in nepredvidene stroške, čeprav v 
nekaterih primerih organizacija lahko predvidi odhod delavcev (upokojitve) in tako 
pravočasno najde ustrezno zamenjavo (po Stare, 2011č, str. 2). 
2.2.6 FUNKCIONALNA IN NEFUNKCIONALNA FLUKTUACIJA 
Funkcionalna fluktuacija se pojavlja, kadar organizacijo zapuščajo manj uspešni, 
nesposobni delavci oziroma delavci, ki se jih da hitro nadomestiti. Odidejo prostovoljno ali 
pa so odpuščeni. Odhod manj uspešnih delavcev ne povzroča tako veliko motenj, kot bi 
jih odhod boljših, sposobnejših delavcev. Takšna vrsta fluktuacije ni škodljiva za 
organizacijo (po Kokemuller, 2013). 
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Tudi Allen (2008a, str. 2–3) navaja, da funkcionalna fluktuacija ne vpliva negativno na 
organizacijo in se nanaša na izhod slabih zaposlenih, katerih talente, znanja, sposobnosti 
je lahko zamenjati. Nasprotni učinek ima nefunkcionalna fluktuacija, saj je škodljiva za 
organizacijo in lahko obstaja v številnih oblikah, vključno z odhodom uspešnih zaposlenih, 
zaposlenih s težko nadomestljivimi znanji, spretnostmi ali z odhodom manjših skupin, ki 
načnejo raznolikost delovne sile v organizaciji, kar vodi do visokih stroškov zamenjave. Po 
njegovem je razlika med funkcionalno in nefunkcionalno fluktuacijo relativna, kajti kaj 
naredi zaposlene pomembne in težko zamenljive, se spreminja glede na vrsto delovnega 
mesta, organizacije ter drugih vplivajočih dejavnikov. 
2.2.7 IZOGIBNA IN NEIZOGIBNA FLUKTUACIJA 
Izogibna fluktuacija izvira iz vzrokov, na katere je organizacija morebiti sposobna vplivati. 
Na primer: če zaposleni odhajajo zaradi nizkega zadovoljstva pri delu, bi organizacija 
lahko izboljšala situacijo s preoblikovanjem delovnega mesta, da ponudi večji izziv ali 
omogoči več priložnosti za delavce, da razvijejo svoje sposobnosti. Na drugi strani 
neizogibna fluktuacija izvira iz vzrokov, nad katerimi ima organizacija zelo malo nadzora 
ali nič. Na primer: če zaposleni odhajajo zaradi zdravstvenih težav ali zaradi želje vrniti se 
v šolo, je malo možnosti, da ostanejo v organizaciji. Razlika med izogibno in neizogibno 
fluktuacijo je pomembna, ker je smiselno, da organizacija investira malo več v 
zmanjševanje fluktuacije, ki se pojavi v veliki meri zaradi neizogibnih razlogov. Allen 
nadaljuje: »Meja med izogibno in neizogibno fluktuacijo je lahko nerazločna. Za 
ponazoritev; organizacija nima kontrole, če si delavec želi družine, vendar pa lahko ponudi 
plačano materinstvo, varstvo otroka ali katero drugo ugodnost, ki pomagajo delavcu ostati 
v organizaciji« (Allen, 2008b, str. 2–3). 
Po mnenju Bahtijarević-Šiber (1999b, str. 939) izogibna in neizogibna fluktuacija 
predstavljata naslednje:  »Izogibna fluktuacija vključuje zapuščanje organizacije na 
podlagi osebne odločitve ali želje tistega, ki odhaja (prostovoljno) ali zaradi organizacijskih 
potreb (organizacijski pogoji). Lahko se jo kontrolira oziroma organizacija lahko vpliva na 
dejavnike, ki jo pogojujejo. Zaradi tega je izogibna« ter nadaljuje: »Neizogibna fluktuacija 
predstavlja odhode iz organizacije zaradi upokojitev, smrti. Na takšno obliko odhoda ne 









3 MERJENJE FLUKTUACIJE 
Obstajajo različni pristopi merjenja fluktuacije, in sicer preko kvalitativnega ali 
kvantitativnega načina. Prvi pristop je preko kvantitativne metode, pri kateri gre za 
empirične rezultate, ki se jih izračuna po formulah. Enega izmed pristopov izračuna 
predstavi Florjančič (et al., 1999č, str. 149): 
   
     
    
 
kjer je: 
EF – odstotek fluktuacije, 
O – število delavcev, ki so odšli, 
SZ – začetno stanje števila zaposlenih  in 
S – število novo sprejetih delavcev. 
Gre za odstotek fluktuacije, ki kaže razmerje med številom zaposlenih, ki so odšli, in 
znesek začetnega stanja števila zaposlenih ter števila novo zaposlenih v določenem 
obdobju. Dalje meni, da samo izračunana fluktuacija ne prikaže stroškov organizacije, ki 
nastanejo ob odhodu kadrov in je zato treba te stroške tudi izračunati. Izračuna jih po 
naslednji formuli: 
   
           
   
   
kjer je: 
EF – ekonomski učinek fluktuacije, 
D – osebni dohodek, 
č – izgubljeni delovni čas zaradi fluktuacije; ta čas dobimo, če primerjamo 
učinek dela delavca, ki je zapustil organizaciji, in čas, ki je potreben, da 
novi delavec doseže isti učinek, 
ča – izgubljeni čas čakanja do dopolnitve delovnega mesta, 
ič – izgubljeni čas, ki je potreben za sprejem, izobraževanje in odpoved 
delavca, 
z – povprečno število zaposlenih med letom, 
r –  letni fond delovnih ur enega delavca, 
O – število tistih delavcev, ki so odšli med letom. 
Ekonomski učinek je možno opredeliti tudi s pomočjo analitične metode, če se upošteva 
stroške odpuščanja, sprejemanja, priučevanja, stroške za doseganje polnega učinka in 
stroške neizkoriščenih proizvodnih kapacitet. Stroške, ki nastanejo ob odhodu zaposlenih, 
je treba izračunavati, ampak kolikšni so vsi ti stroški, je natančno težko ugotoviti. Kljub 
temu pa bi morale organizacije spremljati in ugotavljati stroške ter priti do spoznanja, da 
je ceneje in bolje vlagati sredstva v izboljšanje delovnih pogojev ter zagotoviti stalnost že 
zaposlenih delavcev, kot pa ves čas vlagati denarna sredstva za iskanje novih delavcev.  
Podoben izračun predstavi tudi Pučko (2004a, str. 69), ki pravi, da je glavni pripomoček 
pri spremljanju in ocenjevanju dinamike zaposlenih bilanca gibanja zaposlenih. Ta bilanca  
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pokaže vsa povečanja in zmanjšanja števila zaposlenih v organizaciji in tudi fluktuacijo. 
Tabela 1: Bilanca gibanja zaposlenih v organizaciji 
stanje števila zaposlenih na začetku 
obdobja 
 
število novo sprejetih zaposlenih v 
obdobju 
število zaposlenih, ki so odšli iz organizacije 
v obdobju 
 
število zaposlenih ob koncu obdobja 
Vir: Pučko (2004b, str. 69) 
Dalje meni, da na temelju izdelane bilance gibanja zaposlenih ni težko oceniti fluktuacije 
kadra v organizaciji. V ta namen se izračunava najpogostejše bruto količnik fluktuacije, ki 
ga opredeli takole: 
                           
                                    
                                      
 
Če se bruto količnik fluktuacije pomnoži s 100, se dobi stopnjo bruto fluktuacije in gre za 
samostojen kazalnik, ki brez primerjav omogoča oceniti, ali gre v organizaciji pri dinamiki 
zaposlenih za problemski položaj ali ne. Pučko (2004c, str. 70–71) nadaljuje, da je treba 
pri ocenjevanju fluktuacije ugotavljati vzroke zanjo. Dokler so vzroki le tisti, ki povzročajo 
normalno fluktuacijo (upokojitve, nesreče, poklicne bolezni), organizaciji ni treba ukrepati, 
kljub temu da povzroča določene stroške, ampak so ti neizbežni. Stroški fluktuacije, ki se 
jim organizacija lahko izogne, so povezani z vzroki za nastajanje neto fluktuacije 
zaposlenih. Vsakič, ko nastane fluktuacija na podlagi vidika notranjih vzrokov, nastane 
pojav neto fluktuacije (odhodi zaradi prenizke plače, slabih delovnih odnosov, slabe 
možnosti osebnega razvoja, izobraževanja, napredovanja itd.). Neto fluktuacija je pojav, 
ki negativno vpliva na uspešnost poslovanja in povzroča stroške, ki bi se jim organizacija 
lahko izognila. Odhod je treba nadomestiti z novim zaposlenim, kar terja čas in denar, da 
delavec doseže ustrezno raven produktivnosti, zato je smiselno ugotavljati vzroke neto 
fluktuacije in z ustreznimi metodami zadržanja zmanjšati nepotrebne odhode zaposlenih. 
Najbolj pogost in preprost način izračuna fluktuacije, ki ga navajajo številni avtorji 
(Bahtijarević-Šiber, 1999c; Hammerberg, 2002; Luqercio, 2006; Allen, 2008; Božič, 2011a, 
Stare, 2012a; Riley, 2012) in ga je možno zaslediti v mnogih literaturah, se izračuna  po 
formuli: 
                    
               
                            
     
Prikazuje skupno razmerje med številom delavcev, ki so odšli, in povprečnim številom 
zaposlenih (povprečno število zaposlenih se dobi tako, da se sešteje začetno stanje kadra 
in končno stanje kadra ter nato deli z dve) v določenem obdobju. Stopnjo fluktuacije se 
lahko prikaže za različna obdobja. Najpogosteje se jo izračunava na letni ravni, ampak 
izračuna se jo lahko tudi za polletno, četrtletno ali mesečno obdobje. Podatki se vnesejo 
enako, samo paziti je treba, da se vstavi podatke, glede na obdobje, za katerega se 
prikazuje stopnjo fluktuacije. 
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Bahtijarević-Šiber (1999č, str. 950) prikaže tudi formulo za izračun prostovoljnih odhodov: 
                                 
                               
                 
                            
     
Izračun prikaže informacije o odhodih zaposlenih na lastno zahtevo. Zaposleni odidejo 
prostovoljno zaradi boljših ponudb (bolj raznoliko delo, višja plača, možnost kariernega 
razvoja …). Po istem principu se lahko izračuna tudi neprostovoljne odhode. Zaposleni 
odidejo na zahtevo delodajalca. Razlogi so različni; nesposobnost, kraja, konflikti itd. Dalje 
meni, da je pomemben tudi izračun indeksa stabilnosti, pri katerem gre za razmerje med 
zaposlenimi, ki so v organizaciji zaposleni več kot eno leto, in zaposlenimi, ki so zaposleni 
manj kot eno leto. Rezultat pokaže, ali bolj odhajajo delavci z daljšim delovnim stažem ali 
delavci s krajšim delovnim stažem (podatke, dobljene z računanjem indeksa stabilnosti, se 
lahko primerja med seboj in vzpostavi trend izgube). 
Predno se sprejmejo kakršne koli aktivnosti ali ukrepi za preprečevanje negativnih efektov 
na organizacijo, je najprej treba določiti kvantitativne pristope. Pristopi se lahko določijo 
preko anonimnih anketnih vprašalnikov, izhodnih intervjujev ali letnih razgovorov. Anketni 
vprašalnik je ena izmed pogosto uporabljenih metod in največja prednost te metode je 
pridobitev velike količine podatkov v zelo kratkem času. Merjenje zadovoljstva zaposlenih 
z delom in ostalih dejavnikov na podlagi anketnega vprašalnika lahko organizacija izvede 
večkrat letno. Rezultate analizira in na podlagi ugotovitev sestavi ukrepe zboljšanja 
dejavnikov. Rezultate tudi lahko primerja tudi z rezultati prejšnjih anketnih vprašalnikov in 
ugotovi, ali je prišlo do kakšnih izboljšav ali ne.  
Izhodni intervju je močno orodje, kajti z njim se lahko pridobijo informacije, ki jih delavec 
ne bi podal, dokler bi še bil zaposlen. Učinkovita analiza podatkov izhodnih intervjujev ne 
razkrije samo razlogov odhoda, ampak tudi razkrije organizacijske trende in fluktuacijo. Če 
se izhodni intervju uporablja pravilno, ima potencial odkriti oddelčne, vodstvene ali 
obsežnejše organizacijske težave. Obravnava posameznih izhodnih intervjujev izboljša 
samo manjše težave, medtem ko analiza večjega števila izhodnih intervjujev analizira 
trende in težave organizacije kot celote. Ko organizacija enkrat opredeli trende, lahko 
začne z reševanjem problemov in postopkov boljšega zadržanja zaposlenih (po Baill, 
2012, str. 1–4). 
Letni razgovor je polformalno komuniciranje med zaposlenim in njegovim vodjem o 
njegovem delu, v okviru katerega se oblikujejo temelji za izboljšanje  posameznikovega 
dela, rezultatov in se iščejo načini povečanja uspešnosti ter učinkovitosti posameznika, pa 
tudi organizacije kot celote. K letnemu razgovoru naj bodo vedno povabljeni vsi zaposleni 
in ugotovitve je priporočljivo dokumentirati, ampak samo tiste informacije, ki so 
pomembne za posameznika in organizacijo. Analizirani rezultati letnega razgovora 
prikažejo zadovoljstvo zaposlenih z delom, vodenjem, prikažejo nagnjenja zaposlenih k 
odhodu in podobno. Rezultate se lahko uporabi za sestavo primernih ukrepov na nivoju 
posameznika ali organizacije z namenom izboljšati delovne pristope, komunikacijo, uvesti 
tiste prave spremembe, ki bodo vplivale na zmanjšanje odhodov in povečale uspešnost 
organizacije (po Mihalič, 2010, str. 5–13).   
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4 VZROKI NASTANKA FLUKTUACIJE 
Ko zaposleni zapuščajo organizacijo, si marsikateri delodajalec zastavi vprašanje, zakaj je 
ostal brez svojih delavcev. V primeru odhoda  manj produktivnih, nesposobnih delavcev 
se delodajalcu ni treba vprašati po vzroku odhoda, saj  je delavec odšel po njegovi volji.  
Vzrok za odhod lahko nastane tudi na podlagi zakona. Delovno razmerje preneha veljati s 
pretekom pogodbe (pogodba za določen čas, pogodba za nedoločen čas) na podlagi 
starostne upokojitve, s služenjem vojaškega roka, prestajanjem zaporne kazni in še s 
kakšnim razlogom, na katerega niti delavec niti organizacija nimata vpliva. Najbolj 
zanimivo ter najpomembnejše, čemur so posvečene besede, je odhod iz osebnih razlogov. 
Razlogi so različni. »Za človeka, ki fluktuira, pravimo, da išče izhod iz situacije. Ta izhod 
išče zaradi svojih lastnih interesov, ambicij in želja, ki jih ima, ali pa zaradi ovir, ki jih je 
srečal pri delu« (Florjančič et al., 1999d, str. 146). 
Ovir, zaradi katerih delavec zapusti organizacijo, ni malo in lahko škodujejo organizaciji. 
Shamsuzzoha (2007, str. 65–66) pravi, da odhod delavca nastane zaradi nezadovoljstva 
pri delu, čeprav nezadovoljstvo z delom ni edini razlog zapustitve organizacije. Delavca, ki 
ima znanja, katera so na trgu dela iskana, se lahko brez večjega problema zvabi na drugo 
delovno mesto s ponudbo boljšega plačila, boljših ugodnosti ali boljše možnosti razvoja. 
Meni, da je pomembno poznati in prepoznati razlike med delavcem, ki zapusti delovno 
mesto zaradi nezadovoljstva ali zaradi ponujene boljše zaposlitve, in navaja, da je 
vzrokov, ki povzročijo nastanek fluktuacije veliko: 
 Atraktivno delovno mesto: nekatera delovna mesta so privlačnejša od drugih. Na 
privlačnost vplivajo razne karakteristike, kot so ponavljanje, izzivi in nevarnost. 
 Slaba povezava med delavčevimi sposobnostmi in samim delom: pretežko delovno 
mesto ali neustrezna sposobnost delavca sta lahko povod odhoda. Neustrezne 
informacije lahko povzročijo zaposlitev bodisi premalo kvalificiranega bodisi preveč 
kvalificiranega delavca. 
 Neustrezna oprema, orodja ali prostori: če so delovni pogoji pod standardi in 
primanjkuje pomembnih stvari, kot so pravilna osvetlitev, pohištvo, sanitarije ter 
drugi varnostni in zdravstveni predpisi, delavec ne bo dolgo ostal na istem 
delovnem mestu.  
 Pomanjkanje možnosti napredovanja ali osebne rasti: če zaposlitev ne omogoča 
napredovanja, naj se to kandidatu pove, predno nastopi na novo delovno mesto, 
da ne pride do zavajanja. Delo je treba natančno opisati brez dvigovanja lažnega 
upanja o napredovanju ali možnosti razvoja, kajti zaposleni si želijo, da je njihovo 
dobro opravljeno delo cenjeno, pohvaljeno, prepoznavno in da si s takim 
pristopom omogočijo možnosti za napredovanje. 
 Občutek necenjenosti: delavec si želi delo dobro opravljati in iz tega sledi, da si 
želi, da je njegovo dobro opravljeno delo cenjeno, pohvaljeno ter prepoznavno. 
 Neustrezen nadzor in usposabljanje: delavci potrebujejo smernice in usmeritve. 
Novo zaposleni bo potreboval dodatno pomoč pri učenju novega dela in slab 
program usposabljanja lahko povzroči, da bo delavec zaradi pomanjkanja znanja in 
sposobnosti pri svojem delu zaostajal. 
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 Neenaka plačilna struktura: neenakost v plačah ali nizka plača sta velik razlog za 
nezadovoljstvo in lahko povzročita odhod. Delavec se bo vprašal, zakaj njegov 
sodelavec za enako delo dobi višje plačilo. 
 
Hissom (po Rampur v: Hissom, 2009, str. 6–8) navaja, da so razlogi odhoda lahko tudi 
naloge ali projekti, ki ne zahtevajo popolnega izkoristka delavčevega potenciala. Zaposleni 
bodo odšli, če ne bodo pridobivali ustreznih izkušenj oziroma če bodo postavljeni na 
»stranski tir«. Še en razlog, da delavci zapustijo organizacijo, je pomanjkanje koristi, ki so 
jim na voljo v organizaciji, kjer delajo. Visoka fluktuacija je lahko tudi posledica, da ni 
potencialne možnosti napredovanja ali promocij. Zaposleni bodo rajši imeli organizacije, ki 
jim bodo ponudile višja delovna mesta. Zadnji razlog, ki ga navaja, je plačilo. Zaposleni po 
navadi iščejo dobro plačano službo. Tisti, ki so obupani pri iskanju službe, bodo zagrabili 
prvo prosto delovno mesto in sproti iskali boljšo zaposlitev. Na obstoječem delovnem 
mestu bodo ostali toliko časa, dokler ne bodo našli boljšega z večjim plačilom. Nekateri 
avtorji se z zadnjo trditvijo, da je plačilo najpogostejši razlog odhoda, ne bi strinjali. Res 
je, da je eden izmed pogostejših vzrokov nastanka fluktuacije, ampak, kot je dejal Jurman 
(1981b, str. 259): »Marsikateri delodajalec bi mislil, da delavec po navadi odide zaradi 
plače. Ta trditev pa drži le delno. Praksa kaže, da zaradi nizkih osebnih dohodkov 
fluktuirajo le najnižje strukture v hierarhiji organizacije, to je nekvalificirani in priučeni 
delavec, ki mu nizek osebni dohodek ogroža eksistenco«. 
Branham (2005, str. 3) je z ameriškim inštitutom Saratoga sestavil anketni vprašalnik in 
zavrgel teorijo ameriških menedžerjev, ki so mislili, da delavci ostanejo ali odidejo samo 
zaradi denarja. 89 % menedžerjev je verjelo, da zaposleni odidejo zaradi denarja, ostalih 
11 % je verjelo, da odidejo zaradi ostalih razlogov. Rezultati njegovega anketnega 
vprašalnika so podali odgovor, da 12 % delavcev zapusti organizacijo zaradi denarja, 
ostalih 88 % pa zaradi drugih razlogov, ki ni denar (zaradi same zaposlitve, nadrejenih, 
kulture ali delovnega okolja). Prav tako bi v neki meri njegovo teorijo lahko potrdila tudi 
raziskava podjetja Trescon (2009). V njej so med slovenskimi in avstrijskimi kadri iskali 
najpogostejše dejavnike, ki bi zaposlene privedli do tega, da bi na lastno željo zapustili 
organizacijo. Slovenski kadri so med pet najpogostejših faktorjev uvrstili odhod zaradi 
slabe klime oziroma vzdušja v organizaciji, pomanjkanja možnosti kariernega 
napredovanja, jasnih ciljev podjetja, dobrega sodelovanja s sodelavci in plačila. Med 
avstrijskimi kadri je bil prav tako kot med slovenskimi kadri najpogostejši odgovor slaba 
klima oziroma vzdušje v organizaciji. Nato so sledili odgovori: več pristojnosti na 
delovnem mestu, osebnost nadrejenega, jasni cilji podjetja in dobro sodelovanje s 
sodelavci. Najmanj na odločitev o odhodu vplivajo razdalja med domom in službo, 
možnost menjave področja dela in manj nadur med slovenskimi kadri ter razdalje med 
domom in službo, visoka varnost zaposlitve in manj nadur med avstrijskimi kadri.  
Raziskava, opravljena v okviru projekta INODEL, v kateri so se preučevali dejavniki, ki 
vplivajo na posameznikovo odločitev o odhodu, je podala nekaj odgovorov. V raziskavi se 
zasledi, da so najmočnejši dejavniki, ki vplivajo na odločitev posameznika, neustrezna 
plača, občutek izgorelosti, neustrezni delovni pogoji in stalna podvrženost stresu. Nekoliko 
nižje so sodelujoči uvrstili neustrezni sistem nagrajevanja, prisilo v skupne aktivnosti 
zaposlenih, slabo opremljenost delovnega okolja in dejstvo, da poleg plače zaposleni niso 
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imeli možnosti po dodatnem zaslužku. Največji vpliv na fluktuiranje zaposlenih imajo 
dejavniki, povezani z nagrajevanjem (višina plače, sistem nagrajevanja), dejavniki, 
povezani s počutjem zaposlenih pri delu (izgorelost, stres), ter tehnično-organizacijski 
dejavniki (organizacija, prostorska porazdelitev). Dejavniki, ki najmanj vplivajo na 
odločitev o odhodu, pa so monotono delo, neustrezni higienski pogoji dela, neetično 
ravnanje strank in pogoste nadure (po Stare et al., 2012b, st. 63–64). Poglobljena 
gospodarska kriza v zadnjih nekaj letih spreminja mišljenja zaposlenih. Če je do sedaj 
nekako »veljalo«, da plača ni eden izmed najpomembnejših dejavnikov in da si zaposleni 
želijo manj nadur ter več izzivov pri delu in boljših medsebojnih odnosov, je ta analiza 
pokazala prav nasprotno. 
Odhodi zaposlenih, ne glede na razloge odhoda, povzroči organizaciji težave. Vzroke 
fluktuacije je treba ugotoviti in analizirati, še preden pride do dejanskega fluktuiranja, 
kajti težave, ki jih povzročijo odhajajoči delavci, se poznajo na mnogih področjih (stroški, 
produktivnost, preobremenjenost, stres ...). Vsaka organizacija si želi imeti čim bolj 
ustaljene kadre, še posebej kadar gre za strokovne in usposobljene kadre. Ne glede na 
(uspešno) prizadevanje organizacije, da kadri ostanejo kar se da čim dlje časa v eni 
organizaciji, pa na fluktuiranje kadrov vplivajo različni dejavniki, ki jih je treba upoštevati 
in predvsem pravočasno reševati, da ne pride do nepričakovanega odliva zaposlenih. Ti 
dejavniki oziroma vzroki odhoda so (po Florjančič et al., 1999e, str. 147–148): 
 slabi delovni odnosi, 
 ni možnosti za osebno napredovanje, 
 nizke plače, 
 slaba organizacija dela, 
 nerešeno stanovanjsko vprašanje, 
 boljši pogoji dela v drugih organizacijah,  
 neustrezno delo, 
 neustrezen prevoz na delo in z dela, 
 delo v več izmenah, 
 neurejeno zdravstveno varstvo, 
 drugo. 
Med vzroke fluktuacije sodijo tudi tisti, ki nastanejo zaradi vpliva organizacije same (tako 
imenovani mikro vzroki), in tisti, na katere organizacija ne more vplivati (tako imenovani 
makro vzroki). Pod mikro vzroke šteje tehnologijo, samoupravljanje, delovne pogoje 
(ropot, plini, delovni čas, itd.) ter plače. Med makro vzroke pa spadata ponudba in 
povpraševanje po delavcih, kar pomeni, da povzroča pomanjkanje določenih poklicev 
večjo fluktuacijo. Čeprav organizacija na makrovzroke nima vpliva, je dobro, da pozna trg 
delovne sile, da lahko predvidi gibanje kadrov in to upošteva pri načrtovanju kadrov. 
Božič (2011b, str. 37–38) navaja, da se vzroke za fluktuacijo lahko opredeli kot zunanje 
(eksterne) ali notranje (interne). Na zunanje organizacija nima veliko vpliva (dogajanje na 
trgu dela, selitev, boljša priložnost v drugi organizaciji itd.), notranji pa so tisti, ki se tičejo 
samega podjetja in je možnost vplivanja bistveno večja. Z organizacijskega vidika med 
pomembne vzroke uvršča: 
 neustrezen način vodenja in ravnanja z ljudmi, 
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 neustrezno komunikacijo, 
 premalo vključevanja in upoštevanja zaposlenih, 
 neustrezno uvajanje v delo, 
 neustrezno oblikovanje dela, 
 pomanjkanje priložnosti za izobraževanje in napredovanje. 
S sociološkega vidika so pomembni dejavniki fluktuacije zaposlenih socialna interakcija z 
delovnim okoljem, slabi medsebojni odnosi, če zaposleni dobijo občutek, da se jih ne 
obravnava enako, nimajo pomoči, ni zaupanja, spoštovanja, prijateljstva in so 
izpostavljeni pritiskom, konfliktom, bodo prej in pogosteje odhajali iz organizacije. Z 
ekonomskega vidika sta najpogostejša razloga za fluktuacijo neprimerno plačilo in 
pomanjkanje dolgoročne varnosti. Ne smemo zanemariti niti psiholoških vzrokov 
fluktuacije. Na zadovoljstvo in s tem na zadržanje zaposlenih ugodno vplivajo urejeni 
medsebojni odnosi, primerne delovne obremenitve, uravnoteženost dela in zasebnega 
življenja, izzivi na delovnem mestu in nagrajevanje. 
Ljudje zapuščajo organizacijo zaradi različnih razlogov. Na Harvard Bussiness School 
(2002a, str. 77) so opredelili nekaj teh razlogov: 
 Menjava vodstva v podjetju: bodisi kvaliteta odločanja menedžmenta pada bodisi 
krmilo odločanja prevzamejo novi vodje, ki jim zaposleni ne zaupajo oziroma se 
počutijo nelagodno. 
 Konflikti z neposrednimi vodji: zaposleni lahko odidejo, ko odnosi z njihovimi šefi 
postanejo stresni ali problematični in ne vidijo nobenega smisla več ostati v 
organizaciji. 
 Odhod bližnjih prijateljev: eden ali več sodelavcev, ki jih je zaposleni spoštoval, 
zapustijo organizacijo.  
 Neugodna sprememba odgovornosti: odgovornost zaposlenega se spremeni do te 
mere, da delo ne predstavlja več privlačnosti njegovim interesom ali mu ne nudi 
spodbude, motivacije. 
 
Dodatno se lahko omeni še nekatere dejavnike, ki se štejejo za najpogostejše preverjene 
vzroke nastanka fluktuacije. So zelo različni vzroki in jih delimo v naslednje skupine (po 
Stare et al., 2012c, str. 62): 
 Ekonomski dejavniki: najpogosteje gre za plačilo in možnost nagrajevanja. Kakšen 
pomen pa temu pripisuje posameznik, je odvisno od njegovih potreb, stanja v 
delovnem in družbenem okolju, predvsem pa tudi od primerjave tistega, kar ima, 
s tistim, kar bi moral imeti, ter s tistim, kar imajo drugi. 
 Organizacijski dejavniki: nanašajo se na organizacijo delovnega procesa ter pravil 
delovanja. Sem sodijo tudi opredeljena razmerja in položaj posameznika v 
formalni in neformalni strukturi organiziranosti. 
 Socialni dejavniki: pomemben vpliv predstavlja vzdušje, ki vlada v organizaciji, pri 
čemer gre za dva vidika; vzdušje med zaposlenimi ter vzdušje do strank. Na 
podlagi tega posameznik oblikuje lastno zadovoljstvo z delovno sredino ter 
občutek sprejemanja in pripadnosti. 
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 Osebni dejavniki: med osebnimi dejavniki ločimo med tistimi, ki so neposredno 
povezani z delom (vrednosti sistem posameznika in vrednote organizacije), ter 
tistimi, ki niso neposredno povezani z delom (oddaljenost od organizacije). 
 Družbeno okolje: razvitost in klima v družbenem okolju vplivata na pripravljenost 
delavca za različne oblike dela (dodatna dela), ustvarjanje (podjetništvo), potrebe 
(kultura) in sodelovanje. Koliko časa bo posameznik namenil posamezni 
aktivnosti, je odvisno od lastnih potreb in želja, pogosto pa so potrebe 
izoblikovane na osnovi načina delovanja in razvitosti družbenega okolja. 
4.1 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH 
Motivacija je eden izmed dejavnikov, ki lahko ogromno vpliva na uspešnost posameznika, 
tima ali organizacije kot celote. Uhan (2000, str. 11) opredeli motivacijo kot usmeritev 
človekove aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo njegovih motivov (splošna opredelitev). 
Bolj natančno je motivacija zbujanje hotenj, motivov, nastalih v človekovi notranjosti ali v 
njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s 
spreminjanjem možnosti v resničnost. 
Lahko se sklepa, da motivacija predstavlja, kakšne pogoje je treba ustvariti in katera 
zanimanja vzbuditi, ki bodo vodila človekovo ravnanje k dosegi zastavljenega cilja. Dobre 
pogoje ustvari delodajalec in z dobrimi pogoji je delavec lahko učinkovit, uspešen, 
motiviran in predstavlja velik doprinos k organizaciji. Vprašanje, ki si ga naj delodajalec 
postavi, je, kako motivirati delavca in zakaj je motivirani delavec boljši od nemotiviranega. 
Če delodajalec želi ob sebi imeti motivirane zaposlene, je prvi korak, da zaposlene spozna 
in ugotovi, kaj jih motivira. Upoštevati je treba, da vsak zaposleni najde motivacijo v 
nečem drugem. Nekateri so motivirani zaradi dobrega plačila, drugi zato, ker opravljajo 
delo, ki jih veseli, spet tretji zato, ker imajo možnost napredovanja. Proces spoznavanja 
zaposlenih ni kratkoročen podvig, ampak traja dlje časa in delodajalec naj si vzame čas 
(lažje je ugotoviti, kaj zaposlene motivira, v organizaciji z manjšim številom zaposlenih kot 
v organizaciji, ki razpolaga z visokim številom zaposlenih, saj se delodajalec lahko lažje 
posveti vsakemu posamezniku posebej). 
Dober korak je odstraniti dejavnike, ki vplivajo na demotivacijo. S tem se še samega 
problema ne reši, je pa začetni korak k temu. Dejavnikov je veliko in lahko nastanejo 
zaradi neustreznega delovnega okolja (slaba osvetlitev, mraz, ni delovnih pripomočkov), 
diktatorskega pristopa nadrejenih, nerealnih delovnim norm, mobinga, slabe 
komunikacije, praznih obljub delodajalca, slabo oblikovanih delovnih nalog, dolgočasnega 
dela, ni možnosti razvoja kariere in izobraževanja, zaposlene se ne vključuje v odločitev in 
podobno. S tem, da delodajalec izboljša dejavnike (bonitete, nagrade, ustrezna delovna 
klima, fleksibilni delovni čas, delitev dobička ...), bodo zaposleni hitro občutili in postali 
motivirani, tekmovalni, izboljšali se bodo delovni rezultati, povečala se bo lojalnost, 
zmanjšala se bo fluktuacija, manj bo ostalih izostankov (absentizem), manj stresa, 
pozitivno bo vzdušje v organizaciji in manj bo stroškov (nemotivirani delavec bo slabše 
delal, manj kvalitetno in tudi zapustitev delovnega mesta je ena izmed opcij, ki za seboj 
prinese samo dodatne stroške). 
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Svetic (2010) pravi, da je načinov za dvig motivacije ogromno, ampak ne glede na to, 
katero metodo se izbere, je treba upoštevati naslednje: 
 Zagotavljanje izzivov pri delu: v vsaki organizaciji se najdejo delavci, ki se trudijo, 
da bi dosegli visoke delovne učinke in začrtane cilje, in taki, ki so naravnani le k 
opravljanju nalog. Prvi so pripravljeni prevzeti odgovornosti, iščejo priložnosti za 
inovacije, si postavljajo realne delovne cilje, plačo pojmujejo kot merilo za delovno 
uspešnost. Ob rešenem problemu doživljajo zadovoljstvo. Usmerjeni so k 
opravljanju nalog in želijo predvsem rutinske naloge brez večjih izzivov, 
odgovornosti ter si postavijo nizke cilje. Glavni vir stimulacije je zanje plača. 
Izzivov pri delu si predvsem želijo tisti, ki so usmerjeni k ciljem. Gre za osebe, ki 
imajo znanje, izkušnje, se želijo dokazati in so sami pobudniki izboljšav. 
 Vključevanje zaposlenih k odločanju: tiste zaposlene, ki želijo prispevati k ciljem 
organizacije, naj nadrejeni povabijo, da skupaj sodelujejo pri oblikovanju in 
reševanju nalog. Motiviranost za delo se poveča, če poznajo politiko in cilje 
organizacije. Še posebej pa bodo zavzeti za delo, če bodo imeli možnost sodelovati 
pri odločanju o svojem delu, izboljšavah, če bo nanje prenesena odgovornost. 
 Možnosti za razvoj in uporabo svojih kompetenc: zaposleni razpolagajo z različnimi 
znanji, sposobnostmi, zmožnostmi, ki jih želijo uresničiti in uporabiti pri svojem 
delu. Če je zaposlenim omogočeno, da preizkusijo svoja znanja, sposobnosti v 
konkretni delovni situaciji, potem jih uporabijo za reševanje delovnih nalog in se z 
delom dokazujejo. 
 Komunikacija: zaposleni so lahko uspešni pri delu, se pravilno odločajo le, če 
informacije, ki jih potrebujejo za delo, dobijo pravočasno in so točne. Poleg pisne 
komunikacije je potrebna tudi dvosmerna neposredna komunikacija med vodstvom 
in zaposlenimi, saj vodstva le na tak način lahko preverijo, ali so zaposleni 
informacije pravilno razumeli. 
 Timsko delo: prednosti timskega dela so številne: od lažjega obravnavanja 
kompleksnih procesov, večje produktivnosti, boljše kakovosti izdelkov ali storitev, 
izboljšanja konkurenčne prednosti, večje avtonomije zaposlenih do večjega 
motivacijskega učinka pri zaposlenih. 
 Plačilo za dobro opravljeno delo: plačilo po delovni uspešnosti je samo eden izmed 
motivacijskih dejavnikov. Sistem nagrajevanja ima velik motivacijski vpliv, če 
temelji na delovni uspešnosti. Pri tem pa mora biti prispevek zaposlenega jasno 
opredeljen, tako da tudi drugi vidijo, zakaj je nekdo dobil več, drugi manj. 
 Možnosti osebne rasti in delovne kariere: motiviranost za delo, posebno pri 
zaposlenih z visoko delovno uspešnostjo, je tesno povezana z možnostjo 
samouresničevanja. Samouresničevanje omogoča delo, za katerega je posameznik 
usposobljen, ga rad opravlja in ima možnosti za napredovanje. Z načrtnim 
razvojem karier je mogoče najbolj perspektivnim kadrom zagotoviti poklicno, 
karierno in osebnostno rast, ki vodi do samouresničevanja. 
  
Štular (2012, str. 4–5) navaja, da se lahko zaposlene motivira z različnimi taktikami in 
strategijami. Te imajo številne prednosti in slabosti, ampak od organizacije je odvisno, 
katera izmed strategij bo najbolj pristajala glede na zadane cilje in način delovanja: 
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 Vzpostavitev timskega dela: pogosto pozitivno vpliva na motivacijo in učinkovitost. 
Po drugi strani pa je timsko delo ena najdražjih oblik in ga ni mogoče smiselno 
vpeljati na vsako področje dela. 
 Moč vplivanja: soodločanje in možnost vplivanja na odločitve vodstva omogoča 
motiviranje. 
 Zanimivo, bolj odgovorno delo: ustvarjanje delovnega okolja, kjer je delo 
zanimivo, odgovorno in omogoča rast posameznika, je za veliko večino zaposlenih 
motivirajoče. Kasneje lahko zaposlenemu omogočamo opravljanje težjih in bolj 
odgovornih nalog. Na monotonih, enostavnih delovnih mestih uvedemo rotacijo in 
s tem prekinemo vsakodnevno rutino ter omogočimo, da zaposleni spozna vsak del 
delovnega procesa.  
 Finančne nagrade: ta pristop je v večini primerov učinkovit, saj poleg redne plače 
finančne nagrade (nagrada za dobiček, zvestobo, uspešnost …) dvignejo 
motivacijo in učinkovitost, po drugi strani pa je kompleksen in lahko pripelje do 
nasprotnega učinka. 
 
Dalje meni, da ne glede na to, ali je organizacija naklonjena k motiviranju ali ne, lahko 
nadrejeni vseeno vzpostavi okolje, ki bo motiviralo in spodbujalo zaposlene. Pri tem si 
nadrejeni lahko pomaga z nekaj taktikami: 
 Posledice: v primeru neuspeha se ne sme uporabiti groženj. Grožnje bodo 
zaposlene obrnile proti nadrejenemu, ampak vseeno je treba zaposlene opozoriti 
na posledice nedoseganja uspeha. 
 Zadovoljstvo: v primeru dobrih rezultatov naj se poskrbi za prijetno zadovoljstvo 
(pohvale, malice na račun organizacije ...). 
 Opazite in dajte vedeti, da ste opazili: nadrejeni naj opazi dobro delo ali napredek 
in pove zaposlenemu oziroma ga pohvali. 
 Jasna pričakovanja: zaposleni naj natančno in jasno vedo, kaj se od njih pričakuje. 
 Kratko- in dolgoročni cilji: nadrejeni naj postavi kratkoročne cilje, da bodo 
zaposleni dosegali rezultate tudi na dolgi rok. Nekateri dobro delajo, če imajo 
postavljene roke. 
 Prijaznost: s prijaznostjo bo nadrejeni dosegel, da mu bodo zaposleni pomagali in 
zaupali. V primeru nesramnosti pa mu bodo nagajali. 
 Timski duh: vzpostavitev delovnega okolja v obliki tima je pogostokrat učinkovit in 
motivirajoč, saj zaposleni ne želijo razočarati svojih sodelavcev. 
 Osebni pristop: nadrejeni naj se postavi v kožo zaposlenega in se vpraša, kaj 
potrebuje, kakšne so njegove vrednote, kaj ga veseli, kaj mu je pomembno. Ko bo 
to razumel, bo tudi vedel, s čim in kako je najbolje nagraditi svojega zaposlenega. 
 
To so preprosti in enostavni načini vzpostavitve ali krepitve motivacije, ki za seboj 
prinesejo koristi celotni organizaciji, saj si vsakdo želi imeti motiviran kader, ki bo z delom 





4.2 NAPREDOVANJE ZAPOSLENIH 
Napredovanje je eden izmed načinov, kako zboljšati motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih. 
Pomeni notranji premik z enega delovnega mesta na višje delovno mesto in posledično 
vzpon po hierarhični lestvici. Z napredovanjem posameznik pridobi dodatne ugodnosti in 
tudi slabosti. Novi delovni prostor (lastna pisarna), uporaba službenega avtomobila, boljše 
plačilo, materialne in nematerialne bonitete, boljši delovni pogoji in izzivi pri delu so samo 
nekatere ugodnosti. Medtem pa slabosti, za katere ni nujno, da se vse smatrajo kot 
negativne, za seboj prinesejo večjo odgovornost, povečan obseg delovnih nalog, 
spremenjen način opravljanja nalog, samostojne odločitve, izpostavljenost večjemu 
stresu, prehitro pričakovanje nadrejenih o dobrih delovnih rezultatov in zmanjšana 
začetna produktivnost  
Osnovni kriterij napredovanja je interes organizacije. Če ima organizacija interes, je njena 
naloga omogočiti vsakemu zaposlenemu, da izkoristi svoja znanja in sposobnosti ter jih v 
skladu z organizacijsko kulturo tudi stalno izpolnjuje (izobraževanja, usposabljanja). Za 
zaposlenega napredovanje pomeni razvoj kariere in če mu organizacija ponuja možnosti 
napredovanja oziroma določi, katere kriterije je treba izpolnjevati, bo zaposleni pri svojem 
delu bolj motiviran, učinkovitejši in vložil bo več truda. Strnad (2006, str. 24) navaja, da 
mora organizacija natančno opredeliti kriterije napredovanja ter določiti, kdaj je dosežena 
priporočena meja posameznikovega osebnega razvoja, ki zadošča za napredovanje. Dalje 
meni, da so kriteriji napredovanja najpogosteje naslednji: 
 Izobraževanje in usposabljanje: sposobnost učenja je izjemno pomemben kriterij 
napredovanja. Za napredovanje je nujno treba pridobivati znanje in ga poglabljati, 
kar krepi profesionalnost, odgovornost. 
 Delovni rezultati: organizacija mora ugotoviti delovne rezultate zaposlenega, kaj 
zna in v čem je boljši od ostalih. Kriteriji ocenjevanja delovnih rezultatov naj bodo 
čim bolj kakovostni (upoštevanje novih idej, pristopov, rešitev ...). 
 Osebnostne lastnosti: zahtevnejših delovnih mest naj ne bi zasedale osebe, ki 
nimajo občutka za vizijo, nimajo sposobnosti odločanja, nimajo avtoritete in 
spoštovanja. 
 Veščine: zaposleni, ki razpolagajo z različnimi veščinami, so bolje prilagodljivi, 
iznajdljivi in se hitreje znajdejo v okolju ter ob raznih spremembah. Za prehod na 
višjo raven je to bistvenega pomena in več znanj, veščin ima zaposleni, boljši bo 
pri svojem delu. 
 
Pomembno je, da so vsem zaposlenim določeni enaki pogoji napredovanja. S tem se 
omogoči, da so vsi zaposleni potencialni kandidati, čeprav velik del zaposlenih 
napredovanja ne doseže. Pri napredovanju se je treba držati načrta in v skladu z željami 
organizacije (kakšen tip zaposlenega želijo) ugotavljati znanja, sposobnosti, izkušnje 
delavca, ki bo zamenjal obstoječega zaposlenega ali zasedel novo delovno mesto 
(ustanovitev podružnice). Najpogostejši sta dve vrsti napredovanja, in sicer vertikalno ter 
horizontalno napredovanje. Vertikalno napredovanje predstavlja napredovanje z manj 
odgovornejšega delovnega mesta na odgovornejše oziroma zahtevnejše delovno mesto. 
Pri tem je treba paziti, da na zahtevnejše delo ne postavimo zaposlenega zgolj zaradi 
uspehov pri sedanjem delu, ampak se upošteva tudi dodatna znanja, ki jih bo novo 
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delovno mesto zahtevalo od njega. Horizontalno napredovanje pa predstavlja 
napredovanje na osnovi razširitve obsega znanja. To pomeni, da je treba sprva pridobiti 
ustrezno znanje, usposobljenost, šele nato sledi premestitev na zahtevnejše delovno 
mesto (po Florjančič et al., 1999f, str. 150–151). 
 
Delavec naj se zaveda, da če želi napredovati, ne sme samo čakati in upati, da bo 
napredovanje padlo z neba, ampak se mora pri svojem delu dokazovati in nizati uspešne 
rezultate. S tem si bo pridobil pozornost in sčasoma tudi zaupanje nadrejenih, da je on 
tisti pravi za odgovornejše delovno mesto. Delavec lahko proces (če meni, da si zasluži 
napredovanje in se čuti sposobnega opravljati odgovornejše delo) k napredovanju pospeši 
in z določenimi prijemi, ki so predstavljeni spodaj, »piha na dušo« delodajalcu (po 
Littlejohn, 2007): 
 Pripravite številke: zaposleni naj svojemu delodajalcu ali nadrejenemu pokaže 
specifične rezultate. Naj pokaže dokumentacijo, ki dokazuje, kako pomembno so 
njegove ideje ali delovni rezultati vplivali na uspešnost poslovanja. 
 Prosite za več odgovornosti: zaposleni naj se izogne neposrednega vprašanja o 
napredovanju, ampak naj namesto tega pove nadrejenemu, da je pripravljen 
prevzeti več odgovornosti, s čimer bo dokazal, da je pripravljen na reševanje težjih 
in bolj zapletenih delovnih nalog. 
 Predstavite novo delovno mesto: če delavec čuti, da bi svoje sposobnosti, znanja 
lahko uporabil na delovnem mestu, ki ne obstaja, naj vztraja. Četudi ne morejo (ali 
nočejo) ustvariti novega delovnega mesta, si bo delavec zaslužil »dodatne toče« 
za ustvarjalnost in dal vedeti nadrejenemu, da stremi k napredku. 
 Spoznaj prijatelje na višjih mestih: predno delavec povpraša o napredovanju, je 
dobro, da ima na višjem položaju prijatelja, ki bi ga med drugim tudi vzel pod 
okrilje. To ponuja prednosti, saj ima ta oseba lahko vpliv pri odločanju, ali si 
delavec zasluži napredovanje ali ne. S tem si delavec priskrbi predogled, ali je 
napredovanje res tisto, kar si želi, in če je, se lahko zanese na pomoč prijatelja 
oziroma mentorja, kadar stvari postanejo težje. 
 Učenje novih spretnosti: vsakič, ko ima delavec se možnost naučiti kaj novega, naj 
se nauči. S tem lahko dokaže in navduši nadrejene s spretnostmi ali znanji, ki 
presegajo trenutni delovni položaj. 
 Odlikujte se na delovnem mestu: včasih dejanja govorijo glasneje kot besede. 
Najboljši način, da si delavec zasluži napredovanje, je, da pri svojem delu 
predstavi nove rešitve, drugačne pristope reševanja nalog, v službo pride prej, 
odide kasneje in če mora delo opraviti v določenem roku, ga opravi prej. Vedno 
naj bo pripravljen pomagati, prisluhniti, povprašati za nasvete in naj bo timski 
igralec. 
Napredovanje je eden ključnih motivatorjev in sredstev za zadovoljstvo zaposlenih. Z 
napredovanjem ne pridobijo samo zaposleni, ampak tudi organizacija, saj s tem lahko 
postane bolj konkurenčna in odprta za nove pristope poslovanja. 
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4.3 IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH 
S pojmoma izobraževanje in usposabljanje se srečamo, kadar govorimo o razvoju kadra. 
Pojma sta med seboj povezana, saj predstavljata pridobitev dodatnih znanj, veščin, ki so 
potrebna za uspešno izvajanje nalog in lažjo prilagoditev v delovnem okolju.  
Če se povzame po Svetliku (et al., 2009a, str. 480–481), je izobraževanje v najožjem 
smislu posameznikovo pridobivanje potrebnega znanja. Znanje predstavlja pridobljene 
zmožnosti reševanja različnih problemov. Izobraževanje je vnaprej oblikovan proces, v 
katerem posameznik sprejema informacije. Ima ključni pomen za razvoj vsake družbe in 
posameznika, ki si z izobraževanjem ustvari možnost zadovoljevanja življenjskih potreb, 
kar zanj pomeni: 
 načrtno pridobivanje znanja, spretnosti in sposobnosti za obvladovanje načinov za 
zadovoljevanje potreb, kar je delovna komponenta izobraževanja, 
 pridobitev življenjskih in delovnih izkušenj ter razvoj odnosa do dela, okolja, kar je 
vzgojna sestavina izobraževanja. 
Treba je poudariti, da izobraževanje ne poda znanja za konkretne situacije, ampak postavi 
temelje za več delovnih situacij. Medtem pa usposabljanje oblikuje sposobnosti, ki jih 
posameznik uporablja pri konkretnih situacijah. Usposabljanje je za razliko od 
izobraževanja praktično naravnano. Večina vsebin usposabljanja izhaja iz organizacije, kar 
je nasprotno izobraževanju, ki vsebuje teoretična in konceptualna gradiva, katerih cilj je 
pridobitev širši spekter znanj. Usposabljanje je časovno omejen proces, s katerim delavec 
izboljšuje izvajanje svojih delovnim nalog oziroma pridobi ustrezna znanja in sposobnosti 
glede na vnaprej določene standarde (po Radonjič, 2010, str. 48). 
Svetlik (et al., 2009b, str. 483–485) nadaljuje, da se usposabljanje lahko razume kot 
vmesno postajo med izobraževanjem in delom oziroma kot »dodatni trening« tistih znanj, 
sposobnosti, ki so potrebna za opravljanje določenega dela v okviru celotne dejavnosti. 
Usposabljanje je podrejeno izobraževanju in se ga ne sme obravnavati kot ločeno enoto, 
ampak kot zaključno stopnjo procesa izobraževanja. Na podlagi tega avtor definira 
usposabljanje kot proces, s katerim delavec pridobi sposobnosti, ki jih potrebuje za 
opravljanje določenega dela. Usposabljanje se lahko označi tudi kot načrtna in 
sistematična sprememba vedenja delavca, do katere pride na podlagi načrtnega in 
organiziranega učenja za izvajanje točno določenega, konkretnega dela. Zajema različne 
izobraževalne dejavnosti v organizaciji, kot so: 
 Pripravništvo: načrtno vključevanje novincev v delovno okolje in njihovo 
usposabljanje za konkretno delo v organizaciji. Gre za proces daljšega praktičnega 
usposabljanja pod mentorstvom v določenih okoliščinah. Cilj pripravništva je 
usposobiti novo zaposlenega, da lahko samostojno opravlja delo. 
 Dopolnilno usposabljanje: predstavlja usposabljanje posameznika v dejavnosti, v 
kateri je že dosegel določeno stopnjo usposobljenosti, potrebne pa so dodatne 
dopolnitve zaradi sprememb (sprememba tehnološkega postopka). 
 Uvajanje: je usposabljanje, s katerim delavec razvija sposobnosti z učenjem v 
razmerah, ki so enake ali podobne tistim, v katerih bo potreboval sposobnosti za 
opravljanje dela. Tovrstno usposabljanje omogoča vključevanje novih delavcev in 
tistih delavcev, ki se vključujejo v delo v spremenjenih delovnih pogojih. 
21 
 
 Priučitev: je usposabljanje, ki poteka v običajnih delovnih okoliščinah in je 
primerno le za enostavnejša dela. 
 Preusposabljanje: je usposabljanje delavca, ki razvija sposobnosti za določeno 
delo, različno od tistega, ki ga je opravljal prej. 
Ne glede na to, ali gre za delavca z daljšo delovno dobo ali za delavca, ki je šele nastopil 
na delovno mesto, naj ima organizacija v svoji politiki delovanja omogočeno eno izmed 
vizij, ki naj bo naravnana k nadaljnjemu načrtnemu razvoju kadra. Delovni prispevek 
zaposlenih je v obliki znanja in dela, ki mora biti cenjeno. Organizacija brez ustreznega 
znanja in usposobljenosti slej ko prej zaide v težave in iz njih jo lahko reši samo kader, ki 
je sposoben in se čuti koristnega, ki lahko s svojim znanjem pomaga organizaciji. Prav z 
dodatnim učenjem delavec razširi obstoječe znanje, sposobnosti in postane pri delu 
učinkovitejši, prilagodljivejši in uspešnejši. Motivacija in zadovoljstvo se povečata ter z 
nenehnim vključevanjem v proces učenja delavec naredi korak bližje k razvoju svoje 
kariere. Organizacija naj spremlja posameznikove želje, ambicije ter mu pomaga razviti 
sposobnosti. Zaposleni so kapital podjetja. Tako kot se vlaga v razvoj delovne opreme, 
naprave, stroje, je smiselno tudi v delavca vložiti čas in denar. Organizacija, ki nenehno 
izobražuje svoj kader, je konkurenčnejša in se hitreje prilagodi hitrim spremembam na 
trgu (po Tavčar, 2006, str. 201–202 in Račnik, 2008). 
4.4 ZADOVOLJSTVO PRI DELU 
Zadovoljstvo pri delu je eden izmed ključnih dejavnikov spodbujanja motiviranosti in 
učinkovitosti na delovnem mestu. Zadovoljstvo pri delu se lahko definira kot občutek, ki 
preveva posameznika, na osnovi katerega se z veseljem odpravi na delo, se veseli novih 
delovnih izzivov, se rad vrača med sodelavce, se počuti dobro pri opravljanju svojega 
dela, je motiviran. Nekako bi lahko rekel, da gre za pozitivno čustveno stanje, ki je 
rezultat posameznikovega dela ali izkušenj na delovnem mestu (po Mihalič, 2008, str. 4).  
Na zadovoljstvo pri delu vpliva veliko število dejavnikov. Na eni strani osebnost 
posameznika, pripadnost, spol, starost, emocionalnost, po drugi strani pa dejavniki, ki se 
nanašajo na samo naravo dela, to soodnos do ostalih zaposlenih, delovni pogoji itd.   
Svetlik je dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, združil v šest skupin (po Svetlik, 
1998, str. 156): 
 vsebina dela (možnost uporabe znanja, učenja in strokovne rasti ter zanimivost 
dela), 
 samostojnost pri delu (možnosti odločanja o tem, kaj in kako bo delavec delal, 
samostojnost razporejanja časa, vključenost v odločanje o splošnih vprašanjih dela 
in organizacije), 
 plača, dodatki in ugodnosti, 
 vodenje in organizacija (ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje 
pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten 
potek dela), 
 odnosi pri delu (dobro delovno vzdušje, skupinski duh, razreševanje sporov, 
sproščena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi), 
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 delovne razmere (majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in obolenji, 
odpravljanje motečih dejavnikov fizičnega delovnega okolja, kot so vlaga, 
neugodne temperature, prah, hrup in podobno). 
Boljše pogoje kot organizacija ponudi zaposlenim, bolj zadovoljni bodo ti pri svojem delu. 
Res je, da si zaposleni zadovoljstvo definirajo na različne načine. Nekaterim zaposlenim 
bodo plačilo, bonitete, delovni čas ali ustrezni delovni pogoji več kot dovolj velik razlog za 
zadovoljstvo, spet drugim bodo ti dejavniki predstavljali srednje zadovoljstvo. Dodatni 
dejavniki, kot so izzivi pri delu, pohvale, upoštevanje idej, vključevanje v odločitve, 
dviganje motiviranosti in podobno, lahko zadoščajo za visoko zadovoljstvo. Če 
organizacija ne zagotovi ustreznega uresničevanja dejavnikov, lahko hitro pride do 
nezadovoljstva zaposlenih, kar je lahko povod za prekinitev delovnega razmerja. Vzrokov 
nezadovoljstva ni malo in se dokaj hitro pojavijo. Slabe delovne razmere, neustrezna 
politika delovanja, preobremenitve, slab način ravnanja z zaposlenimi, zamujanje s 
plačilom oziroma neizplačane plače so samo nekateri dejavniki nezadovoljstva, ki vodi do 
demotiviranosti, skrhanih medsebojnih odnosov, zmanjšanja produktivnosti, slabše 
kvalitetnih storitev oziroma izdelkov, zamujanj itd. Na prvi pogled bi marsikdo rekel, da je 
plačilo glavni razlog nezadovoljstva. Res je, da je plačilo odličen motivator, ampak na 
daljši rok izgubi čar, kajti enakega plačila se delavec navadi in dejstvo je, da plačilo ni 
merilo zadržanja zaposlenih, ni pa niti glavni razlog nezadovoljstva ter posledično odhoda.  
4.5 ZADOVOLJSTVO Z ZAPOSLENIMI 
Organizacija se pogostokrat raje ukvarja s financami kot pa z zaposlenimi in zaradi tega 
lahko zaide v težave zaradi nezadovoljstva zaposlenih. Zadovoljstvo z zaposlenimi je eden 
izmed dejavnikov, ki vpliva na poslovno uspešnost organizacije. Kadar se govori o 
zadovoljstvu, se govori o občutkih, zaznavah, ki jih zaposleni doživljajo na svojem 
delovnem mestu, in prav zadovoljen delavec, ki je pri svojem delu motiviran in učinkovit, 
predstavlja velik doprinos organizaciji. Vsak delodajalec si želi imeti zadovoljen kolektiv, ki 
bo naloge opravljal brezhibno ter uresničeval cilje in vizije organizacije. Sama organizacija 
lahko v veliki meri poskrbi za zadovoljstvo svojih zaposlenih in če želi preprečiti prevelike 
odhode zaposlenih, mora redno ugotavljati zadovoljstvo, znati prisluhniti problemom, 
pokazati zanimanje, vključevati zaposlene v sprejemanje odločitev in jih obveščati o 
aktivnosti organizacije.  
Zaposleni so bolj kot plačilu, delovnim razmeram, kariernemu razvoju, možnostim 
izobraževanja, varnosti itd. nagnjeni k dobrimi medosebnimi odnosi oziroma vzdušju, ki 
vlada v organizaciji in med sodelavci. Možina (et al., 2002, str. 454) je medosebne odnose 
definiral kot odnose, ki nastanejo med dvema zaposlenima. Odnosi so lahko med 
zaposlenimi na isti zaposlitveni ravni ali na različnih zaposlitvenih ravneh. Razdelil jih je na 
dve vrsti, in sicer so to odnosi sodelovanja in konfliktni odnosi. Pri odnosih sodelovanja ne 
prihaja do nesoglasij, naloge se uspešno rešujejo, veliko je zaupanja, dobrih odnosov, 
spoštovanja in pomoči med zaposlenimi. Pri konfliktnih odnosih pa prihaja do nesoglasij, 
težav pri komunikaciji, zapostavljenosti, žaljenja in takšni odnosi otežujejo delo 
posameznika ter negativno vplivajo na delovno klimo in okolico. Vzrok za nastanek 
konflikta ni samo eden, jih je več in se velikokrat med seboj tudi prepletajo. Za nastanek 
konflikta sta zmeraj potrebni najmanj dve osebi, ki v konflikt stopita skozi različna 
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prepričanja, poglede na cilje, neenake interese in izkušnje. Omenimo še, da imajo konflikti 
negativne posledice, saj nerešeni konflikti za seboj pripeljejo nerešene medsebojne 
odnose, povzročajo napetosti, spremenjeno obnašanje, nezadovoljstvo, razbijanje 
delovnega sistema, otežijo doseganje ciljev. Po drugi strani pa lahko konflikti pozitivno 
vplivajo, saj vodijo k spremembam, utrjujejo zaposlene, vodijo do novih spoznanj, 
zahtevajo rešitve, pokažejo na probleme, ki jih je treba odpraviti (po Daft in Lipičnik v: 
Posedel, 2008, str. 8–9).  
V izogib nezadovoljstvu med zaposlenimi ter posledic se lahko koristi mnogo večjih ali 
manjših ukrepov. Zaposleni naj si med seboj pomagajo, svetujejo, se zanesejo na pomoč 
drug drugega. Nadrejene osebe naj cenijo delo svojih delavcev, naj jim znajo prisluhniti in 
pokazati zanimanje za probleme, jih vključujejo v sprejemanje odločitev, poprosijo za 
mnenja, ideje, saj se bo s tem razvilo zaupanje, otrdila se bo pripadnost organizaciji in 
zaposleni bo dobil občutek, da je del kolektiva, ki računa na njegovo znanje, ga ceni in 
spoštuje. Delo, ki ustreza sposobnostim in interesom zaposlenega, ter prijateljsko 
sodelovanje s sodelavci in nadrejenimi bosta pripomogla k zmanjševanju napetosti, 
stresa, povečala se bo motivacija, zaposleni bo nizal pozitivne rezultate in uspehe, kajti 
zadovoljstvo bo pripomoglo k učinkovitosti pri delu. Zadovoljstvo je za vsakega 
zaposlenega največ, kar si lahko posameznik želi pri delu, in je predpogoj za to, da kaj 
sploh doseže. Zadovoljni zaposleni so največ, kar si lahko zaželita vsak nadrejeni in 
organizacija, zato je vsaka organizacija učinkovita in uspešna le, če je v njej velika večina 

















5 POSLEDICE FLUKTUACIJE 
Fluktuacija zna biti za organizacijo težak problem, ki se ga ne da rešiti s posameznim 
ukrepom. Stare (2012č, str. 63) razdeli posledice fluktuacije na dve osnovni skupini, in 
sicer na pozitivne in negativne. Med pozitivne posledice šteje zaželene odhode 
nekompetentnih zaposlenih, ki kvarijo delovno vzdušje, in z njihovim odhodom se 
sprostijo delovna mesta. Fluktuacija je zaželena tudi v primeru prevelikega števila 
zaposlenih, ki ga ni možno ali smiselno urejati na drug način. Med negativne posledice pa 
uvršča odhod kompetentnih, ključnih kadrov oziroma tistih, ki pozitivno vplivajo na dosego 
ciljev organizacije. Negativna fluktuacija se kaže v nedoseganju ciljev, zastojih, 
prekinitvah dela, počasnem izvajanju, reorganizaciji, stroških ter nezadovoljstvu med 
zaposlenimi. Božič (2011c, st. 38) prav tako navaja, da ima fluktuacija pozitivne in 
negativne posledice, ki vplivajo na ravni posameznika ali organizacije. Negativna 
fluktuacija, ki je bolj opazna, povzroča stroške, ki se nanašajo na samo prekinitev dela, 
nadomeščanje dela, kadrovanje, uvajanje in usposabljanje. Zapolnjevanje praznega mesta 
pomeni za organizacijo dodatne stroške administrativnih stroškov, izhodni intervju, 
oglaševanje prostega delovnega mesta, selekcijo, uvajanje, slabšo delovno učinkovitost, 
in posledice, ki so manj opazne, ampak tudi prisotne, ki se kažejo v izgubi strank in posla, 
v padcu kvalitete storitev, slabšem vzdušju in ugledu organizacije. 
 
»Fluktuacija ima najpogosteje negativen predznak, zato najprej pomislimo na negativne 
posledice fluktuacije«, pravi Rauh (2010b, str. 19). V osnovi je res, saj odhod delavca 
povzroči motnje v poslovanje, ampak Bahtijarević-Šiber pravi (1999d, str. 941–944), da je 
določena stopnja fluktuacije koristna, ampak vse dokler ne začne povzročati nestabilnosti 
in velikih stroškov. Vsaka fluktuacija ima negativne in pozitivne posledice, čeprav je 
negativnih posledic več in se lažje opazijo ter občutijo kot pozitivne. Vsak odhod ustvari 
določene stroške, ki se povečajo, kadar odidejo sposobni delavci. Dalje meni in pravi, da 
se splošno gledano v stroške fluktuacije vključujejo: 
 stroški odhoda,  
 stroški privabljanja novih delavcev,  
 stroški selekcije in 
 stroški usposabljanja. 
Stroški privabljanja so lahko, odvisno od usposobljenosti, znanja, situacije na trgu in 
podobnega, zelo visoki. Za višje delovne pozicije in strokovnjake organizacija pogosto 
sodeluje z agencijami, ki se ukvarjajo z iskanjem in privabljanjem kandidatov (poznano 
kot »headhunting«). Te organizacije po navadi vzamejo določen odstotek letne plače 
zaposlenega, ki ga privabljajo. Sodobne organizacije namenijo vse več denarja za 
privabljanje kakovostnih ljudi, kar pogosto vključuje številna in daljša potovanja na kraje, 
kjer jih je možno najti (šole, fakultete, konference, simpoziji itd.). Stroški selekcije se prav 
tako kot stroški privabljanja nanašajo na prihodnje novo zaposlene in so povezani s 
preverjanjem sposobnosti kandidata z uporabo različnih metod in postopkov za izbor ter 
razporeditev na delo. V primeru kompleksnejšega in zahtevnejšega dela se stroški 
povečajo. Ker so te odločitve zelo pomembne in imajo dolgoročne posledice za 
organizacijo, se v postopek vključuje vse več ljudi. Organizacije pogosto vključijo 
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strokovnjake (psihologi in drugi strokovnjaki s področja človeških virov), ki pomagajo pri 
selekciji kandidata. Sledijo stroški usposabljanja in razvoja, ki vključujejo aktivnosti, ki jih 
organizacija mora organizirati, da novo zaposlenega uvede v delo ter zagotovi potrebna 
znanja za uspešno opravljanje dela. Novo zaposleni potrebuje organiziran proces 
uvajanja, socializacije in usposabljanja s pomočjo strokovnjakov. Prav tako v daljšem 
časovnem obdobju potrebuje pomoč in nadzor nadrejenega ali izkušenejšega delavca. 
Običajno so nekaj časa njegovi rezultati nižji od optimalnih. Usposabljanja in uvajanja ne 
zajemajo samo direktnih stroškov formalnih programov izobraževanja, ampak tudi stroške 
sodelovanja drugih sodelavcev. Organizacija lahko v izogib povečanim stroškom prazna 
delovna mesta in položaje zapolni s spodbujanjem znotraj organizacije. Zadnja kategorija 
stroškov so stroški odhoda, ki nastanejo s prenehanjem delovnega razmerja. Stroški 
odhoda so odvisni od razloga odhoda. Pri prostovoljnem osebnem odhodu so stroški 
znatno manjši (izhodni intervju in splošni administrativni stroški) kot takrat, ko 
organizacija zmanjša število zaposlenih zaradi prestrukturiranja, strateških sprememb, 
zmanjšanje obsega proizvodnje itd.  
Bliss (2008) je v svojem članku prikazal približen seznam stroškov, ki lahko nastanejo 
zaradi fluktuiranja delavca. V njem je upošteval stroške odhoda, stroške usposabljanja, 
stroške izgube produktivnosti in stroške zaposlitve. Navaja, da stroški znašajo 150 % 
povprečne letne plače zaposlenega in se lahko zvišajo vse od 200 % do 250 %, če odide 
delavec z višje delovne pozicije. Se pravi, če odide delavec z vodstveno funkcijo ali 
delavec, ki opravlja specializirano delo in je težko dobiti enako specializiranega delavca. 
Stroške razdeli: 
 Stroški zaradi odhoda zaposlenega: 
 stroški zmanjšane produktivnosti, 
 stroški vodenja izhodnega intervjuja, 
 stroški treninga, vloženega v razvoj odhajajočega zaposlenega 
(usposabljanje, razvoj, licence …), 
 vpliv na produktivnost oddelkov (kdo bo prevzel delo odhajajočega 
zaposlenega, komu bo trpelo delo), 
 stroški izgubljenega znanja, sposobnosti, kontaktov, vez odhajajočega 
zaposlenega in 
 stroški izgubljenih strank, ki jih bo odhajajoči »odnesel« s seboj. 
 Stroški usposabljanja: 
 stroški osebe, ki izvaja usposabljanje, 
 stroški uporabljenega materiala (pisarniška oprema, računalnik itd.) in 
 stroški časa za dodeljevanje, razlaganje, kontroliranje nalog. 
 Stroški izgube produktivnosti: 
 stroški zmanjšane produktivnosti, ko menedžer ali direktor izgubi 
pomembnega zaposlenega (asistenta), ki je zanj opravljal vsakodnevne 
naloge, 
 stroški pri dokončanju projekta, pri katerem je odhajajoči zaposleni ključni 
člen, 
 stroški napak novo zaposlenih in 




 Zaposlitveni stroški: 
 stroški ob prihodu novo zaposlenega (uporaba službenega avta, telefona, 
gesla, identifikacijske kartice, poslovne kartice, vzpostavitev e-mail naslova 
…). 
Moylan (v Rochester, 2008a, str. 2) pravi, da vidni stroški fluktuacije, vključujoč z 
zaposlovanjem, usposabljanjem in treningom, znesejo med 50 % in 150 % 
posameznikove letne plače. Vendar dodaja, da dodatni dejavniki, kot so izguba znanja, 
zmanjšana produktivnost, padec morale, stroški prostega delovnega mesta in usposobitev 
novega delavca, lahko stroške dvignejo na trikratno vrednost. Mnenja o višini stroškov so 
različna. Ruyle (2012, str. 4) ocenjuje, da so stroški odhoda med 100 % in 300 % osnove 
letne plače zamenjanega delavca (najbolj pogosto 150 %). Kaye in Jordan-Evans (2000, 
str. 29) pravita, da so stroški zamenjave delavca med 70 % in 200 % delavčeve letne 
plače. Phillips (et al., 2009, str. 4) navaja, da za dela, ki so slabše plačana in ne zahtevajo 
veliko znanja in sposobnosti (na primer delavec hitre prehrane), stroški znašajo med 30 % 
in 50 % povprečne letne plače delavca. Stroški zamenjave medicinske sestre ali 
računovodja so med 75 % in 125 %, medtem ko se stroški oblikovalca programske 
opreme povzpnejo med 200 % in 400 % povprečne letne plače zaposlenega. Natančne 
opredelitve, kje je tista optimalna meja, med avtorji ni. So si pa avtorji enakega mnenja 
pri tem, da zamenjava povzroči velike in neprijetne težave za poslovanje. 
Rochester (2008b, str. 2–5) ocenjuje, da fluktuacija povzroči poslovanju organizacije 
velike stroške. Zato je priporočljivo, da je organizacija seznanjena s stroški in da zna ceniti 
vrednost ohranitve zaposlenih. Stroške je razdelila na neposredne in posredne. Navaja, da 
neposredni stroški nadomestitve odhajajočega delavca vključujejo: 
 stroške oglaševanja prostega delovnega mesta, 
 plačane pristojbine agencijam za zaposlovanje, 
 plačane pristojbine svetovalcem za teste, preverjanje referenc, svetovanja, 
 zdravniški pregled, 
 odpravnine in nadomestno plačilo namesto odpovednega roka. 
 
Posredni stroški so pogosto manj očitni, ampak vseeno lahko prispevajo velik delež k 
skupnim izdatkom. To so: 
 izguba produktivnosti na zaposlenih, ki začasno zapolnijo prazno delovno mesto, 
 stroški zaposlovanja (povezovanje z agencijami, poizvedovanje o kadrih, spored in 
izvedba razgovorov, poročila, preverjanje sposobnosti, znanj, preferenc), 
 predstavitev in usposabljanje, 
 administrativni stroški (čas, porabljen za izhodni intervju, preklic dostopa do gesel 
…), 
 zmanjšana produktivnost v začetni fazi zaposlitve (50% zmanjšana produktivnost) 
in 
 zmanjšana produktivnost pred prenehanjem delovnega razmerja. 
 
Stroškov je veliko, ampak niso pa edina negativna posledica. Franca in Lobnikar (2008b, 
str. 18) navajata, da je stopnja nesreč pri delu pri novo zaposlenemu višja kot pri 
zaposlenih, ki delajo dlje časa. Oprema ni optimalno izrabljena v času zaposlitve novega 
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delavca in med njegovim uvajanjem. Prav tako se poveča možnost napak pri delu zaradi 
uvajanja in upade produktivnost v času med odhodom zaposlenega in nadomeščanjem z 
novim zaposlenim. Loquercio (et al., 2006, str. 3) pravi, da se poleg neposrednih (odhod, 
uvajanje) in posrednih (neučinkovitost, pomanjkanje motivacije, napake, zamude) 
stroškov posledice poznajo na posameznikovi ravni (dodatno delo, stres, zdravstveni 
problemi, zmanjšana morala in zadovoljstvo pri delu) in na ravni organizacije (izguba 
organizacijskega in operativnega znanja, neuspeh pri obnovi vodstva, izguba talenta). Če 
se doda še nekaj posledic, kot so izgubljeni čas zaposlenega oziroma nadrejenega, ki 
uvaja novo zaposlenega, začasna zapolnitev izpraznjenega delovnega mesta, dodatna 
delovna bremenitev, izostajanja, psihična ali fizična izčrpanost, zamujanje in pritiski, se 
ugotovi, da je smiselno spremljati in ob pravem času podati ustrezne rešitve, kajti ne 
glede na vrsto negativnih posledic, gre za začaran krog, ki se začne in konča pri stroških. 
Niso pa vse posledice negativne. Poznamo tudi pozitivne posledice, ki so načeloma manj 
poudarjene, predvsem zaradi tega, ker so manj očitne od stroškov, težje jih je izračunati 
in v kratkem obdobju se jih ne opazi tako zlahka. Vendar pa pozitivni vidiki fluktuacije 
prispevajo k dolgoročni organizacijski sposobnosti. Dejansko je določena količine 
fluktuacije želena zaradi vnosa novih idej, pristopa in znanja. Na dolgi rok obstajata dve 
možnosti povečanja produktivnosti kot pozitivni posledici fluktuacije. Prva možnost je, da 
organizacija odpusti slabe delavce in jih zamenja s kvalitetnejšimi. To je pravzaprav v 
primerih, ko se organizacija osvobodi dokazano nesposobnih delavcev. Druga možnost se 
nanaša na organizirano usposabljanje in razvoj, ki po določenem začetnem obdobju 
uvajanja in socializacije delavca vodi k boljšemu učinku. Treba je upoštevati še faktor 
motivacije, ki je pri novih delavcih logično višji. Pravzaprav so pozitivni učinki glede 
povečanja produktivnosti in pozitivnega delovnega učinka odvisni od narave dela. Splošno 
je znano, da ima uvajanje »sveže krvi« z izobraževanjem dolgoročen pozitiven vpliv na 
produktivnost dela. Tudi konflikti, ki so pogosto neposredni povzročitelj odhoda (sploh 
težki ali nerešljivi konflikti s sodelavci ali nadrejenimi), imajo pozitiven vpliv. Načeloma 
konflikti spadajo pod negativne posledice, ampak odhod osebe, ki je ustvarjala neugodno 
delovno klimo, lahko ponovno pozitivno vpliva na odnos in moralo zaposlenih. Vzporedno 
z odhodom se ustvari delovno mesto, ki ga lahko zapolni obstoječi zaposleni in se s tem 
poveča zadovoljstvo ter motivacija (še posebej če gre višje delovno mesto) ali pa se 
zaposli novo osebo z novim znanjem, kar pogosto ustvari prostor za nove ideje in 
inovacije. S privabljanjem novega znanja lahko organizacija fluktuacijo izkoristi za razvoj 
in strategijo poslovanja, kar sili organizacijo k večji prilagoditvi okolju in preoblikovanju 
virov (po Bahtijarević-Šiber, 1999e, st. 945–947). 
Posledice fluktuacije je možno razdeliti tudi na primarne in sekundarne. Primarne 
posledice za seboj puščajo (glede na intenzivnost fluktuacije) manjše ali večje število 
nezasedenih delovnih mest. Pojavi se pomanjkanje kadrov in v vsaki organizaciji, ki ima 
dobro organiziran in sistematičen delovni proces, bo to povzročilo težave (po Praznik, 
2008č, str. 22–24): 
 pojavili se bodo t. i. ozka grla in kritične točke, 
 potrebno bo premeščanje delavcev, 
 povečalo se bo nadurno delo, 
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 pojavile se bodo potrebe po spremembah v tehnološkem postopku in kvalifikacijski 
strukturi zaposlenih in 
 pojavila se bo potreba po povečanju intenzivnosti dela. 
Zmanjšan obseg delovne sile povzroča, da morajo delavci za manjši in slabši končni efekt 
vlagati več energije, za enak ali celo manjši dohodek morajo delati več (s svojim delom 
morajo nadomestiti delavca, ki je odšel). Logično pa temu sledi nezadovoljstvo delavcev in 
negotovost v delovno mesto. Kadrovnik, ki ima praviloma pregled nad fluktuacijo in 
nezasedenimi delovnimi mesti, poskuša čim prej zapolniti vrzel z novim delavcem. Praznik 
nadaljuje in navaja, da vsaka organizacija posluje v skladu s širšimi družbeno-
ekonomskimi pričakovanji in temu prilagojenimi plani. Gre torej za realizacijo zastavljenih 
ciljev, ki jih uresničujejo predvsem delavci. Kadar pa zaradi takšnih ali drugačnih 
objektivnih ali subjektivnih razlogov organizacija ne dosega planov, ki si jih je zadala, 
govorimo o neuspešnosti poslovanja, izgubah in finančni ter ekonomski neučinkovitosti. 
Na doseganje oziroma nedoseganje zastavljenih ciljev velikokrat in v precejšnji meri vpliva 
tudi fluktuacija, ki se tako po procesu nastajanja in delovanja svojih primarnih posledic 
dokončno aktualizira v zmanjšani finančni in ekonomski učinkovitosti. Vendar pa je ta 
dokončnost le navidezna. Slej kot prej se v tako neuspešni organizaciji pojavi skupina 
nezadovoljnih delavcev, ki se iz dneva v dan veča. Osebni dohodki so nizki, socialna 
varnost in položaj delavcev sta ogrožena, vse manj je izpolnjenih pričakovanj, vse več je 
konfliktnih situacij. Že tako slabo situacijo slabša še dejstvo, da kadrovska služba zaradi 
neugodnega položaja organizacije ne more privabiti novih delavcev, ki bi zapolnili prazna 
delovna mesta. Z vsem tem se pojavlja vse večje število tistih delavcev, ki nameravajo 
organizacijo v kratkem zapustiti, kar pomeni, da se bo fluktuacija še povečala. V takšnih 














6 NAČINI ZMANJŠEVANJA FLUKTUACIJE 
Zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu je eden izmed ključnih dejavnikov za uspeh 
organizacije. Zadovoljen delavec bo pri svojem delu motiviran, z občutkom pripadnosti 
organizaciji bo svoje delo opravljal bolj zavzeto, v večji količini, učinkovitejše in 
kvalitetnejše. Ampak v realnosti ni tako lepo, kot se zdi na prvi pogled. Mnogokrat 
organizacije v svoji terminologiji delovanja ne poznajo besedne zveze zadovoljstvo 
zaposlenih, delavcem pa beseda predstavlja luksuz, do katere niso upravičeni. Delavec, ki 
je nezadovoljen s statusom v organizaciji, postane pri svojem delu površen, nemotiviran, 
manj produktiven, slabše opravlja naloge in želja po odhodu se povečuje. Če se situacija 
ne zboljša na bolje, je zapustitev delovnega mesta samo še vprašanje časa. K zmanjšanju 
fluktuacije zaposlenih lahko organizacija pripomore z različnimi metodami pristopa in 
ukrepi. Za nekatere pristope je potrebna predhodna analiza, ki se jo izvaja med letom 
(npr. anketni vprašalniki, letni razgovor) ali ob odhodu zaposlenega (npr. izhodni 
intervju), spet druge pristope se lahko izvaja vsakodnevno. Mednje bi se šteli pohvale 
nadrejenih ali sodelavcev, vzpostavitev prijateljskih delovnih odnosov, druženje med 
odmorom, druženje ob kavi, spodbujanje, medsebojno pomoč, druženje po preteku 
delovnega časa itd.  
Vsaka podobna malenkost lahko dvigne motivacijo delavcu in ga obda z občutkom, da ga 
nadrejeni ali sodelavci cenijo, spoštujejo in štejejo za del organizacije. Ampak to še zdaleč 
ni dovolj. Organizacija mora razmišljati širše in razvijati strategije zadržanja zaposlenih v 
obliki raznih nagrajevanj, ugodnosti, bonitet, možnosti osebnega razvoja, dodatnih šolanj 
oziroma vseh dodatnih dejavnikov, ki omogočajo, da se bo delavec na delovnem mestu 
prijetno počutil, bo z veseljem opravljal svoje delo in niti pomislil ne bo o odhodu iz 
organizacije. Dobri delavci so veliko vredni in če želi organizacija ostali na trgu 
konkurenčna, učinkovita in uspešna, mora svojo miselnost usmeriti v razvoj in zadržanje 
delavcev. Organizaciji, ki bo poskrbela za svoje delavce, spodbujala ideje, inovativnost, 
omogočala rast in razvoj, širila ustrezno delovno klimo in politiko delovanja, bodo 
zaposleni vrnili z učinkovitim in kvalitetno opravljenim delom. 
Za organizacijo, ki želi zmanjšati fluktuacijo, je priporočljivo, da z ustreznimi ukrepi začne 
že z novo zaposlenimi in usmeri pozornost na naslednja ključna področja (po ACAS, 
2010a, str. 29): 
 Izbor in selekcija: 
 testi lahko pomagajo najti primerne kandidate, 
 oglasi morajo podati natančno sliko o delovnem mestu, 
 standardi ne smejo biti postavljeni previsoko, 
 prepoznati vlogo vodij in vzpostaviti delovni odnos takoj na začetku. 
 Predstavitev:  
 organizacija naj ima predstavitvene programe, 
 prijaznost, 
 prvi vtis šteje: organizacija naj si vzame čas za kandidate, 
 posvetiti posebno pozornost tistim, ki so zapustili šolo, tistim, ki se vračajo 





 razviti sistem usposabljanja, ki postopoma uvaja kandidate v delo, 
 vodja mora spremljati napredek kandidata, 
 povedati kandidatu o vsakem spodbujevalnem načrtu in pomagati hitro 
doseči zahtevane standarde. 
Pristop ohranitve ne sme biti usmerjen samo na novo zaposlene.  Kot novo zaposlenemu 
je treba prav tako delavcu z daljšim delovnim stažem omogočiti zadovoljstvo pri delu, kajti 
veščine in potrebna znanja izkušenega delavca so težje nadomestljivi in lahko povzročijo 
motnje v poslovanju. Po navedbah MacLeod in Clarke (v: ACAS, 2010b, str. 30) je 87 % 
delavcev manj nagnjenih k zapustitvi organizacije, če jih organizacija vključi v svoje 
dejavnosti. Organizacija naj jim z vodenjem pokaže, kako lahko sodelujejo, jih vključi v 
delo ter omogoči, da sami sprejmejo katero izmed odločitev, ne pa da jih omejujejo in 
kontrolirajo. Pokazati jim je treba spoštovanje, razumevanje, omogočiti predloge in jih 
obravnavati kot del družine.  
Mnoge organizacije se slabo zavedajo, da odhod in zaposlovanje novih kandidatov lahko 
povzročita padec dobička in povečanje stroškov. Z zadržanjem zaposlenih (sploh če gre za 
ključne kadre) se zmanjšuje fluktuacija in če fluktuacija postopoma pada, pomeni, da so 
zaposleni zadovoljni s trenutnim delovnim mestom in pogoji, ki vladajo v organizaciji. 
Znano je, da zadržanje najboljših kadrov pomeni zadovoljne stranke, večjo prodajo, 
zadovoljstvo med nadrejenimi, boljšo učinkovitost in opravljene poslovne cilje. Zaposlitev 
kompetentnih ljudi je bistvenega pomena, zadržanje teh pa je še pomembnejše. V 
nekaterih pogledih je še bolj pomembno kot sama zaposlitev. Če delavec ne bo občutil 
zadovoljstva z delom ali nadrejenim, bo prej ko slej zamenjal delovno mesto. Zato je v 
dinamičnem in konkurenčnem okolju zelo pomembno za organizacijo, da obdrži svoje 
zaposlene, saj pregledno delovno okolje z vzpostavitvijo medsebojne pomoči, sistema 
nagrajevanja (materialno in nematerialno), sistema kariernega izobraževanja, odprte 
komunikacije vodi do odgovornosti, zaupanja in ponosa (po Singh in Dixit, 2011, str. 441–
448). Nadaljujeta, da zadržanje zaposlenih pomeni dolgoročen uspeh za organizacijo, in 
navajata nekaj predlogov, kako lahko organizacija posrbi, da zaposleni ne začnejo 
razmišljati o odhodu: 
 organizacija naj v prvi vrsti zaposli prave ljudi, 
 zaposleni naj dobi del avtoritete, 
 organizacija naj zaposlenemu da vedeti, da je najdragocenejša pridobitev v 
organizaciji, 
 organizacija naj zaposlenim zaupa, verjame v njih in jih spoštuje, 
 zaposleni naj imajo vedno dovolj informacij, 
 naj vedno dobijo povratno informacijo o svojem delu, 
 prepoznajte in cenite njihove dosežke, 
 naj bodo vedno motivirani, 
 ustvarjeno naj bo okolje, kjer bo zaposleni lahko delal in užival, 
 organizacija naj ravna z zaposlenimi kot z najdragocenejšimi strankami, 
 zaposleni naj se »zaljubijo« v organizacijo, 




 nadrejeni naj pozna delo, zaposlene in kaj jih motivira, 
 denar ni najpomembnejši razlog, zakaj delavec ostaja v organizaciji; organizacija 
naj to razume in ukrepa ustrezno, 
 priznanje, v določenih oblikah, je močna strategija zadržanja, 
 organizacija naj pozna trende in ugodnosti ter naj zaposlenim ponudi najboljše, 
kar potrebujejo. 
 
»Uspešnost delovanja organizacije je v veliki meri povezana z zmožnostjo organizacije, da 
zadrži najboljše sodelavce«, navaja Stare (2012d, str. 57). Zadržati zaposlene čim dlje 
časa v eni in isti organizaciji, je bistveno težji korak kot sama zaposlitev in usposobitev za 
delo. Z vzpostavitvijo pravilne politike poslovanja in zaposlenemu prijaznimi ukrepi ter 
pogoji bo »misija« zadržanja zaposlenih zagotovo precej lažja. Organizacija naj da vedeti 
svojemu kadru, da niso samo sredstvo za doseganje ciljev. Poglejmo si nekaj primerov 
različnih avtorjev, ki predstavljajo ukrepe, ki pripomorejo k zmanjševanju fluktuacije. 
Novak (v Omanović, 2010, str. 9–10) navaja, da je treba za obvladovanje fluktuacije in za 
zadržanje dobrih sodelavcev upoštevati naslednje ukrepe: 
 Določiti mejo, ko je fluktuacija še sprejemljiva, in nato spremljati fluktuacijske 
kazalnike ter na podlagi ugotovitev narediti načrt za naprej. 
 Pomembno orodje so pogovori. Ključno je ugotoviti, kaj dobre delavce moti, dokler 
(še) delajo za organizacijo, ter odstraniti vzroke za nezadovoljstvo. 
 Pomagati jim, da prepoznajo in izrazijo svoje potrebe ter jim v čim večji meri 
ponuditi, kar potrebujejo. 
 Marsikatera odpoved je »odpoved v šoku«, ki ni premišljena niti dokončna. V takih 
primerih se je treba iskreno pogovoriti in poskušati vse, kar je možno, da bi 
dobrega delavca obdržali v organizaciji. 
 S kadri, ki zagotovo odhajajo, narediti izhodne intervjuje, rezultate teh analizirati 
in narediti načrt za zadržanje ostalih sodelavcev. 
 Ugotoviti, kaj v organizaciji je »rakotvorno«, kateri so tisti delavci/vodje, ki 
zastrupljajo organizacijsko klimo in kulturo in zaradi katerih mnogi dobri kadri 
odhajajo. 
 Z dejstvom, da fluktuacija je, se je treba soočiti, sprijazniti ter pravočasno 
poskrbeti za nasledstvo. 
 Izdelati motivacijski, transparenten sistem nagrajevanja. 
 Poleg vertikalnega napredovanja ponuditi načine horizontalnega napredovanja. 
 Odhod iz organizacije je svobodna odločitev delavca, ki gre tja, kjer pričakuje 
boljše razmere. Marsikdo sledi svojemu dobremu kolegu/vodji ob njegovem 
odhodu v novo organizacijo. 
 
Sarvadi (2005, str. 1–2) je v svojem članku predstavil štiri ključne elemente strategije 
zadržanja zaposlenih: 
 Vodenje: študije potrjujejo, da imajo ljudje globoko željo počutiti se uspešne in 
zmogljivost svojih talentov uporabljati v poslovanju. Ko občutijo, da s svojimi 
dejanji dosegajo cilje, se razvije občutek, da je organizacija »njihova«. 
Najsrečnejši so, kadar s svojim delovanjem pripomorejo k dosegi ciljev. Jasni, 
dosegljivi cilji, ki merijo osebno in skupinsko poslovanje organizacije, zagotavljajo 
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povratne informacije zaposlenim kot potrdilo, da prispevajo dragocen prispevek pri 
doseganju ciljev. 
 Komunikacija: še posebej je pomemben komunikacijski proces, ki naj bo 
strukturiran tako, da obvesti, poudari in potrdi zaposlenim, da ima njihov 
prispevek na delovnem mestu učinek. Komunikacija bo zagotovila vpogled, ki je 
potreben, da se spozna, kaj zaposleni čutijo ob delu. Učinkovit in dovzeten 
komunikacijski načrt lahko zagotovi natančen vpogled v moralo delavca, kaj ga 
žene ter kaj si misli o organizaciji. 
 Zvestoba: prava zvestoba ni uveljavljena zahteva, ampak zaslužen odziv zaupanja, 
spoštovanja in obveze, pokazan zaposlenemu s strani organizacije. Ko organizacija 
pokaže zvestobo delavcu, bo zvestobo vrnil v enaki meri pri izvajanju poslov. 
Delavec, ki bo šele začel z delovnim razmerjem, ne bo takoj zvest organizaciji, 
ampak bo zvestobo razvijal skozi čas. Odvisno je od organizacije, koliko bo cenila 
svojega delavca, mu izkazovala zaupanje in spoštovanje. 
 Konkurenčna prednost: zaposleni želijo biti zmagovalci in delati za najboljšo 
organizacijo. Da pride do takšnega zaključka, naj organizacija sporoča, kaj je 
njihova prednost pred konkurenco, kajti delavci radi delajo za zmagovalce in brez 
vključitve delavcev to ni mogoče. 
 
Harvard Business School (2002b, str. 81–82) navaja devet predlogov, ki omogočajo, da 
delodajalec obdrži čim več dobrih delavcev čim dlje časa. Predlogi so naslednji: 
 Novo zaposleni: vse se začne z zaposlitvijo pravih ljudi, ki so primerni za delovno 
mesto in se zavedajo, kaj so dobili (v smislu organizacijske kulture, specifičnosti 
delovnega mesta). Dober začetek je tudi dobro uvajanje, občutek dobrodošlice in 
da postane del skupine. 
 Ustrezno delovno okolje: z nadrejenimi, ki spoštujejo delavce, kajti atmosfera v 
oddelku je zelo pomembna in slab nadrejeni ne prispeva k dobri atmosferi. Če je 
nadrejeni odbijajoč, je odhod dobrih delavcev neizpodbiten. Vseeno je bolje 
zamenjati slabega šefa kot nenehno menjavati delavce. 
 Informacije: do zaposlenih naj prihaja čim več informacij (informacije o 
poslovanju, finančnemu stanju, strategije, načrti itd.). 
 Odgovornost: zaposleni naj imajo toliko odgovornosti, kolikor so jo sposobni 
upravljati. 
 Izzivi: marsikdo (še posebej velja za tiste, ki jih organizacija pod nobenim pogojem 
ne želi izgubiti) uživa ob novih delovnih izzivih in večji odgovornosti. Zato naj 
organizacija omogoči izzive zaposlenim in jim pri tem tudi pomaga. 
 Prilagodljivost: prilagodljivi delovni dogovori so lahko zelo uspešni pri ohranjanju 
zaposlenih. Zaposleni zelo cenijo, če si lahko prestavijo delovni čas (na primer da 
poskrbijo za bolnega otroka, če so naročeni pri zdravniku, itd.) 
 Oblikovanje delovnih mest za spodbujanje zadržanja zaposlenih: če je delovno 
mesto preveč monotono, izolirano, premalo zahtevno oziroma preprosto neprijetno 
in se možnosti fluktuiranja samo povečujejo, naj se težavo ozdravi s 
preoblikovanjem delovnega mesta (popestritev, vključevanje v delovne time, 
projekti, povečati izzive itd.). 
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 Zgodnje identificiranje morebitnih prebežnikov: odlični delovni pogoji, odlična 
služba nekaterim predstavlja izziv, spet druge prestraši. Nadrejeni naj z 
neposredno komunikacijo povpraša o počutju zaposlenih, o posameznikovih ciljih, 
o tem, ali jim je všeč organizacijska politika in kultura delovanja, in kaj je tisto, kar 
jih veseli in obdrži v organizaciji. Narejeni si s povratnimi informacijami ustvari 
mnenje in ugotovi negativne dejavnike, ki bi privedli do fluktuacije. 
 Šef, naravnan k ohranitvi zaposlenih: nadrejena oseba ne sme nikoli pozabiti, da je 
del odgovornosti zagotoviti ustrezno kadrovsko zasedbo v oddelku. Ohraniti dobre 
in odlične delavce je del službe. Paziti mora, kako vodi ljudi in načrtuje ter 
organizira delo. Nadrejeni se mora vprašati, kakšna oseba bo. Ali bo oseba, ki bo 
spodbujala najboljše delavce, jim pomagala, svetovala, ali oseba, ki jih bo zatirala, 
omejevala. 
 
Marsikdo bi pomisli, da delavci ostanejo samo zaradi denarja, ampak zgoraj predstavljeni 
predlogi in primeri dobrih praks, spisani spodaj, dokazujejo, da so vse prej kot plača 
pomembnejši drugi dejavniki. V preteklosti je namreč veljalo, da je plača bolj kot ne edini 
motivator in zaposleni so bili prepričani, da bodo dočakali upokojitev v eni organizaciji. 
Dandanes je slika vse prej kot takšna. Podjetje SAOP (2013) je na svojem portalu objavilo 
rezultate ankete ekipe »Mojedelo«, v kateri so spraševali, kako pomembni so kriteriji 
zadovoljstva pri delu. Na prvem mestu je pristal odgovor dober odnos s sodelavci in 
nadrejenimi, sledila sta odgovora stabilna zaposlitev in privlačno, zanimivo delo. Na 
predzadnjem, četrtem mestu je pristalo plačilo (zadnje mesto je bilo rezervirano za 
odgovor delo v močnem, uspešnem podjetju), kar pomeni, da delavci dajo večjo prednost 
ostalim dejavnikom. Če se zaposleni ne čutijo povezani z organizacijo in njenim 
poslovanjem, se prej ko slej zgodi, da bo delavec zapustil organizacijo. 
 
Jerman (et al., 2007, str. 8–20) je predstavil nekatere ameriške organizacije s področja 
turizma, ki so s preprostimi prijemi izboljšale zadovoljstvo med zaposlenimi, zmanjšale 
fluktuacijo, povečale obiskanost in zadovoljstvo zaposlenih. Motel Properties, Inc. se je 
soočal z nizko brezposelnostjo in malo prošnjami za delo, zato so razvili program 
nagrajevanja. Program predvideva občasne nagrade na podlagi intervjujev, določenih v 
pogodbi. Program je podprt z vrednotenjem in spremembami nagrad ter z integracijo 
vrednosti v skladu s poslovanjem in kulturo podjetja. V Rodeway INN. so dvig 
zadovoljstva in delovnih uspehov rešili s programom nagrajevanja, ki vključuje 
tradicionalne nagrade (delavec meseca, leta) skupaj z različnimi nagradami v obliki daril, 
posebnih nagrad in priponk. Sam strošek nagrajevanja je bil majhen, ampak zadovoljstvo 
se je povečalo in fluktuacija je začela upadati. Hotelirsko podjetje Ramada Frenchise 
Sistems je oblikovalo sistem aktivnosti, ki vključuje naslednje komponente: sposobnosti 
test pred izborom kandidata, izobraževalni program, sistem nagrajevanja ter mesečna 
poročila o zadovoljstvu gostov. Primera naslednjih dveh hotelirskih organizacij govorita o 
vzpostavitvi programa usposabljanja in razvoja zaposlenih. Motel Simpson House inn. je 
oblikoval program izobraževanja, ki predstavlja obvezni del posameznikovega procesa. 
Program vključuje aktivnosti, ki izboljšujejo razumevanje o poslovanju podjetja in 
zvišujejo samozavest zaposlenih, vpeljali so sestanke in druge strategije za povečanje 
komunikacije in zmanjšanja konfliktov. Drugi primer je primer Coastal Hotel group, ki je 
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vpeljal »prijateljski« sistem izobraževanja zaposlenih. Gre za posojanje izkušenih delavcev 
(trenerji) drugemu hotelu v okviru iste blagovne znamke. Koristi so bile vidne na vseh 
ravneh, saj so zaposlenih v drugih hotelih pridobivali izkušnje, zmanjšali so se stroški dela 
in trenerji so imeli možnost osebnega razvoja ter rasti. Ta enostavna zamisel je prinesla 
nižje stroške dela, povečala produktivnost in pripomogla k zmanjšanju fluktuacije. Izvajalci 
teh praks so poročali o pozitivnih izidih. Najpogostejši izidi vpeljanih praks so bili 
povečano zadovoljstvo (tudi med gosti), zvišana morala zaposlenih, zmanjšana stopnja 
fluktuacije in višja produktivnost. S takšnimi prijemi se je število gostov povišalo in postali 
so zadovoljnejši. Ukrepi so med drugim zmanjšali tudi stroške in vplivali na rast dobička. 
 
Tudi Harvard Business School (2002c, str. 79–80) navaja primera dveh organizacij, in 
sicer Southwest Airlines (SWA) in SAS Institute, ki sta z ustreznimi ukrepi poskrbeli za 
nižjo fluktuacijo in za zadovoljstvo med zaposlenimi. Delo SWA temelji na močnem odnosu 
z zaposlenimi, ki so se skupaj osredotočili na zaposlenemu prijazno delovno mesto, ki 
temelji na neformalnosti, prijateljstvu, timskem delu in predanosti. S takšnimi pristopi so 
dosegli višje zadovoljstvo strank in zaposlenih ter za polovico manjšo fluktuacijo kot pri 
konkurenčnih letalskih prevoznikih. Z izjemno majhno fluktuacijo (4 %) se je lahko 
pohvalil SAS Institute. Gre za organizacijo s približno 13.700 zaposlenimi po vsem svetu, 
ki razvija poslovno programsko opremo in kjer je običajno stopnja fluktuacije na tem 
področju med 20 % in 25 %. Obdržati fluktuacijo na tako nizki ravni jim je uspelo z 
ustreznim delovnim okoljem, ki vsebuje funkcije, ki jih zaposleni visoko cenijo (lastna 
pisarna za vsakega zaposlenega, fleksibilni delovnik, programi, ki omogočajo zaposlenim 
združiti delo in družinske obveznosti, ter ustanovitev zdravstvene ustanove). S takšnimi 
pristopi je organizacija zabeležila rast, donosnost in izračunala, da lahko prihrani med 
38.000.000 € in 53.000.000 € na leto (povprečni letni dohodek med leti 2000 in 2005 je 
bila 1 milijarda €), ki jih lahko nameni za zboljšanje življenja in delovnih pogojev za 

















Namen raziskave je pridobiti in analizirati podatke, dobljene s pomočjo anketnega 
vprašalnika. Cilj diplomskega dela je dobiti odgovor na raziskovalno vprašanje (hipotezo), 
ki se glasi: Skupno je v obeh občinah več kot 6 % zaposlenih, ki predstavljajo potencialne 
fluktuante. Da bo možno dobiti odgovor na raziskovalno vprašanje, bo najprej sekundarni 
cilj diplomskega dela ugotoviti naslednje dejavnike: 
 Ugotoviti, ali so zaposleni pri svojem delu motivirani in kaj jih motivira, 
 ugotoviti dejavnike napredovanja, 
 ugotoviti možnost izobraževanja in usposabljanja in kaj jim pomeni, 
 ugotoviti zadovoljstvo zaposlenih pri delu in zadovoljstvo z zaposlenimi, 
 ugotoviti, ali so zaposleni zadovoljni s plačilom, 
 ugotoviti, kateri dejavniki se zdijo zaposlenim pomembni pri opravljanju dela. 
Na podlagi zgoraj predstavljenih dejavnikov se z ustrezno utemeljitvijo preveri 
raziskovalno vprašanje. Pred rezultati raziskave sta predstavljeni občini in njuni kadrovski 
strukturi. Kadrovska struktura je predstavljena ločeno za vsako občino posebej in zajema 
podatke iz obdobja od leta 2010 do leta 2012. Vsebuje podatke o spolu, starosti, 
izobrazbi, številu zaposlenih na začetku in koncu določenega leta ter podatke o številu 
odhodov in prihodov zaposlenih. Nato sledi predstavitev rezultatov raziskave, ki so prav 
tako prikazani ločeno (za vsako občino posebej). Po raziskavi se opišejo ugotovitve, v 
katerih se povzame izsledke, zavrne ali potrdi raziskovalno vprašanje, naredi primerjavo 
rezultatov in predvsem ugotovi, ali odgovori pokažejo, v kateri smeri se občini gibljeta in 
katere ukrepe je potrebno sprejeti, da se poveča zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih ter 
zmanjša negativno fluktuacijo. Naslednji cilj (v poglavju devet) je predlagati ustrezne 
rešitve, na podlagi katerih bi občini pravočasno ugotovili nezaželene dejavnike in z ukrepi 
zmanjšali fluktuacijo na optimalno raven. 
Pridobivanje podatkov je potekalo preko kvantitativne metode, in sicer v obliki anketnega 
vprašalnika. Anketni vprašalnik zato, ker je ena izmed najpogostejših metod zbiranja 
podatkov. Z njim se v kratkem času pridobi večje število podatkov, ki prikazujejo realno 
stanje obravnavane tematike. Subjekti raziskave so bili zaposleni na Občini Trzin in Občini 
Domžale. Anketni vprašalnik je bil na obe občini poslan med koncem junija in začetkom 
julija 2013. Sestavljen je bil iz treh kategorij z vnaprej določenimi odgovori (zaprti tip 
anketnega vprašalnika). V prvi kategoriji so zaposleni odgovarjali na splošna 
(demografska) vprašanja, ki so se navezovala na spol, starost, najvišjo doseženo stopnjo 
izobrazbe in delovno dobo na občini. Druga kategorija je bila sestavljena iz šestih sklopov 
oziroma podvprašanj, ki je pokrivala nekatere dejavnike fluktuacije (motivacija, 
napredovanje, izobraževanje in usposabljanje, zadovoljstvo pri delu, zadovoljstvo z 
zaposlenimi ter plačilo). Vsak sklop je vseboval pet trditev, pri katerih so anketiranci 
izbirali stopnjo strinjanja oziroma nestrinjanja, kjer je 1 »sploh se ne strinjam« in 5 
»popolnoma se strinjam«. Zadnja kategorija pa je bila sestavljena iz štirinajstih trditev 
(najpogostejših dejavnikov fluktuiranja) in pri vsaki trditvi so anketiranci morali označiti 
pomembnost oziroma nepomembnost trditve, ki velja zanje, kjer je 1 pomenila »ni 
pomembno« in 5 »zelo pomembno«. 
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7.1 OBČINA TRZIN 
Trzin je občina, po površini druga najmanjša v Sloveniji in ena izmed najbolj bogatih ter 
gospodarsko razvitih občin v Sloveniji. Prav zaradi lege spada med tista naselja, ki so se v 
zadnjih letih najbolj razvijala in v katerih je prebivalstvo najhitreje naraščalo. Trzin meji na 
Mestno občino Ljubljano, Občino Domžale in Občino Mengeš. V bližini je tudi Občina 
Kamnik in nedaleč stran Letališče Jožeta Pučnika Ljubljana. Občina Trzin je v svoji 
dosedanji kratki zgodovini obstoja z dobro infrastrukturo, dobrim gospodarstvom, 
delovanjem in hitro rastočim prebivalstvom postala prepoznavna, tudi zaradi dobre 
geografske lege ter pomembnejših mest okoli nje za domače in tuje fizične ter pravne 
osebe (po Občina Trzin, 2013). 
Trzin je mlada občina, ustanovljena konec decembra 1998. Pred tem je bil Trzin pridružen 
Mengšu, znotraj katerega je bil vse do leta 1970. Nato se je sporazumom določilo, da 
Trzin postane samostojna krajevna skupnost, ki je delovala znotraj Občine Domžale, vse 
do leta 1998, ko so se prebivalci Trzina na referendumu odločili za samostojnost. Od leta 
1999 občino uspešno vodi župan Tone Peršak s sodelavci, ki skrbijo za vse dejavnosti in 
aktivnosti, ki so določene v 21. členu Zakona o lokalni samoupravi, ki narekuje: »Občina 
samostojno opravlja lokalne zadeve javnega pomena (izvirne naloge), ki jih določi s 
splošnim aktom občine ali so določene z zakonom« (ZLS-UPB2, 21. člen). Bolj podrobno 
so naloge občine določene v Statutu Občine Trzin (po Občina Trzin, 2013).  
Občina ima v svoji sestavi različne organe z različnimi pristojnostmi, ki skrbijo za 
izvrševanje in kontrolo nalog. Najvišji organ je občinski svet, v tem mandatu sestavljen iz 
13 članov, ki odločajo o vseh zadevah v okviru pravic in dejavnosti občine. 5 članov 
sestavlja nadzorni odbor, njihova naloga je nadzorovati razpolaganje z občinskim 
premoženjem, spremljati porabo proračunskih sredstev in nadzorovati porabnike 
proračunskih sredstev. Nižje po hierarhični lestvici sledi občinska uprava s 13 zaposlenimi, 
ki izvršujejo naloge, vodijo delo v upravi ter druge dejavnosti pod neposrednim vodstvom 
direktorice občinske uprave in nadzorom župana kot neposrednega predstavnika občinske 
uprave. Občina ima urejene tudi druge organe, kot so: volilna komisija, redarstvo, 
inšpektorat, komisije in ostala delovna telesa (po Občina Trzin, 2013). 
V Občini je trenutno 16 zaposlenih, kar je za eno oseb manj kot v prejšnjem letu (2012), 
ko je bilo ob koncu leta zaposlenih 17 oseb. V letu 2011 je bilo 16 zaposlenih in v letu 
2010 18 oseb. Kot se lahko razbere s spodnjega grafikona (grafikon 1), v vseh letih 
prevladuje ženska populacija. Skupno, v vseh treh obdobjih, je bilo povprečno zaposlenih 
61 % žensk. V letu 2010 je bilo zaposlenih 71 % (14) žensk in 29 % (4) moških. V tem 
letu je bilo število zaposlenih tudi najvišje. V letu 2011, ko je bilo število zaposlenih 
najnižje in enako trenutnemu številu zaposlenih, se je število žensk zmanjšalo na 55 % 
(11) in število moških povečalo na 45 % (5). V zadnjem letu (v letu 2012) se je pa število 
zaposlenih zvišalo za eno osebo, in sicer je bilo število zaposlenih 17, od tega 58 % (12) 





Grafikon 1: Kadrovska struktura glede na spol (Občina Trzin) 
Vir: Občina Trzin (2013) 
Podatkov, ki se nanašajo na spol zaposlenih, se ločeno ni dobilo (prav tako tudi ne za 
Občino Domžale), kajti iz obeh občin so zatrdili, da podatke sicer vodijo, ampak ne 
natančno. Pridobilo se je samo povprečno starost zaposlenih po obravnavanih obdobjih. 
Povprečna starost je v letu 2010 znašala 31,5 let, v letu 2011 se je povprečna starost 
dvignila točno za tri leta in je znašala 34,5 let. V letu 2012 se je pa povprečna starost 
glede na predhodno leto (2011) dvignila še za eno leto in je znašala 35,5 leta. Če se 
primerja povprečno starost zaposlenih med letoma 2010 in 2012, se je skupno dvignila za 
štiri leta. 
Da zaposleni dobro opravljajo delo, je potrebna ustrezna izobrazba. Na nekaterih delovnih 
mestih je delo lahko zahtevno in zahteva ustrezno izobrazbo, in sicer zaradi specifičnih 
znanj in sposobnosti, ki so potrebna za učinkovito opravljanje dela. Druga delovna mesta 
pa ne potrebujejo kandidata z visoko izobrazbo, saj delovna mesta ne zahtevajo tolikšnih 
znanj in sposobnosti. Grafikon 3 prikazuje kadrovsko strukturo glede na najvišjo doseženo 
stopnjo izobrazbo. V njem so upoštevane samo stopnje izobrazbe, ki jih imajo zaposleni 
dosežene. Podatki o stopnjah izobrazbe se bili razporejeni sledeče:   
 srednješolska izobrazba (V. raven), 
 visokošolska izobrazba (VI. raven), 
 magisterij stroke (VII. raven). 
Natančnejših opredelitev, ali je zaposlena oseba do naziva prišla po starem ali novem 
(bolonjskem) programu, ni. Vsi, ki so končali srednje strokovno izobraževanje (SSI), 







































srednješolske izobrazbe. Vsi zaposleni, ki so zaključili visokošolski študij po starem 
programu (specializacija po višješolskih programih ali visokošolski strokovni program) ali 
novem programu (1. bolonjska stopnja; dobljena po visokošolskem strokovnem ali 
univerzitetnem programu), so uvrščeni pod skupno kategorijo visokošolska izobrazba. In 
nazadnje, tisti zaposleni, ki so zaključili študij magisterija po starem programu 
(specializacija po visokošolskem strokovnem programu ali univerzitetnem programu) ali 
novem programu (2. bolonjska stopnja; magisterij stroke) so uvrščeni pod skupno 
kategorijo magisterij stroke. 
Grafikon 2: Kadrovska struktura glede na izobrazbo (Občina Trzin) 
Vir: Občina Trzin (2013) 
Skozi vsa obdobja prevladuje kader z magistrsko in visokošolsko izobrazbo. V letu 2010 je 
bilo zaposlenih 6 (33,3 %) oseb z magisterijem stroke, 6 (33,3 %) oseb z visokošolsko 
izobrazbo in prav tako 6 (33,3 %) oseb s srednješolsko izobrazbo. V naslednjem letu 
(2011) je število oseb z magistrsko in visokošolsko izobrazbo ostalo enako, samo 
zmanjšalo se je število oseb s srednješolsko izobrazbo (s šest zaposlenih na štiri). V 
zadnjem preučevanem letu, v letu 2012, je bilo pa na vseh stopnjah izobrazbe zaznati 
spremembe. Število zaposlenih z magistrskim nazivom se je povečalo za eno novo 
pridobitev (s šest zaposlenih na sedem), prav tako se je povečalo število zaposlenih s 
srednješolsko izobrazbo (s štiri na pet). Samo število oseb z visokošolsko izobrazbo se je 
zmanjšalo, in sicer za eno osebo. Občina je povprečno skozi vsa tri leta imela 37 % 






































magisterij stroke (VII. raven) visokošolska izobrazba (VI. raven)
srednješolska izobrazba (V. raven)
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Zadnji del v sklopu kadrovske strukture pa prikazuje tabelo s podatki o fluktuaciji 
zaposlenih. Vsebuje podatke o številu zaposlenih na začetku in koncu leta, številu 
odhodov in prihodov ter po formuli Florjančiča izračunan odstotek fluktuacije.  















2010 17 2 3 18 10 % 
2011 18 3 1 16 15,8 % 
2012 16 1 2 17 5,6 % 
Vir: Občina Trzin (2013) 
V letu 2010 je bilo zabeleženo najvišje število prihodov zaposlenih. Občina je zaposlila tri 
osebe. Število zaposlenih se je v primerjavi z začetnim stanjem (17 zaposlenih na začetku 
leta 2010) na koncu istega leta povišalo na 18 zaposlenih. Stopnja fluktuacije je znašala 
10 %, kar je mnogo več nad normalno mejo fluktuacije. Florjančič (1999g, str. 151) 
navaja, da je fluktuacija izračunana po njegovi formuli med 1,25 in 1,65 % normalna in 
zaželena. Stopnja fluktuacije se je v naslednjem letu še povečala, in sicer na 15,8 %. V 
tem letu je bilo število odhodov najvišje, saj so odšli trije zaposleni. Število zaposlenih se 
je z 18 zaposlenih na začetku leta zmanjšalo na 16 zaposlenih na koncu leta. V letu 2012 
se je stopnja fluktuacije spustila za 10,2 % in je znašala 5,6 %. Odšla je ena oseba in 
prišli sta dve. Število zaposlenih se je na koncu leta povišalo (v primerjavi z začetkom 
leta) na 17 zaposlenih. V vseh treh letih je prišlo enako število zaposlenih, kot jih je odšlo. 
Razlogi za odhode so bili pretežko delo, zaključek pripravništva ter prevzem kadra na 
center za socialno delo. 
7.1.1 REZULTATI ANALIZE 
Raziskava je potekala na začetku meseca julija (2013), natančneje med 3. 7. in 12. 7. 
Anketni vprašalnik je bil poslan 16 zaposlenim na občini. Nanj je odgovorilo 10 (62,5 %) 
zaposlenih, od tega 8 zaposlenih (80 %) v celoti in dve (20 %) osebi deloma. Anketni 
vprašalnik je bil narejen s pomočjo spletnega orodja za izdelavo anket 1KA (www.1ka.si). 
Naprej so prikazani rezultati splošnih (demografskih) vprašanj, nato sledijo rezultati šestih 
sklopov, ki so jim anketiranci določali stopnjo strinjanja ali nestrinjanja, in na zadnje so 
predstavljeni rezultati dejavnikov, ki so jih anketiranci razvrščali po pomembnosti oziroma 
nepomembnosti. 
Splošni (demografski) del je vseboval štiri vprašanja. Spraševalo se je po spolu, starosti, 
stopnji izobrazbe in delovni dobi na občini. Na prvo vprašanje, ki se je nanašalo na spol 
anketirancev, je odgovorilo 9 (90 %) sodelujočih, ena oseba (10 %) spola ni opredelila. 
Sodelovalo je 5 (55,5 %) žensk in 4 (44,5 %) moški. Sledilo je drugo vprašanje, v 
katerem se je spraševalo po starosti zaposlenih. Nanj je odgovorilo vseh 10 (100 %) 
sodelujočih. Sodelovalo je 6 (60 %) zaposlenih, starih med 30 in 39 let, 3 (30 %) 
zaposleni, stari med 40 in 49 let, in ena oseba (10 %), stara med 18 in 29 let. Oseb, 
starih 50 let ali več, v raziskavi ni bilo.  
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Predzadnje vprašanje je podalo odgovore o izobrazbi sodelujočih. Na to vprašanje je 
odgovorilo vseh 10 (100 %) sodelujočih. 
Grafikon 3: Stopnja najvišje dosežene izobrazbe anketirancev (Občina Trzin) 
Vir: Lastni (2013) 
Najmanj sodelujočih, ena oseba (10 %), ima višješolsko izobrazbo. Srednješolsko 
izobrazbo imajo trije (30 %) sodelujoči in prav v enakem številu so visokošolsko (30 %) in 
specializacijo (30%) sodelujoči navedli kot najvišjo stopnjo dosežene izobrazbe. 
Osnovnošolska, poklicna (program 3+2 ali gimnazija), visokošolska (specializacija po 
višješolskem programu ali visokošolski strokovni – 1. bolonjska stopnja), specializacija 
(visokošolski strokovni program ali univerzitetni program – 1. bolonjska stopnja; za 
imenom), specializacija (univerzitetni program ali magisterij znanosti; pred imenom) in 
doktorat znanosti (3. bolonjska stopnja) so bili prav tako na izbiro, ampak ker jih nihče ni 
opredelil kot najvišjo doseženo stopnjo, v grafikonu niso upoštevane. 
Zadnje vprašanje splošnega (demografskega) dela se je nanašalo na delovno dobo 
zaposlenih na občini. Na to vprašanje je odgovorilo 9 (90 %) sodelujočih, ena (10 %) 
oseba odgovora ni podala. Anketiranci so izbirali med petimi možnimi odgovori, in sicer do 







srednješolska (program 3+2 ali gimnazija)
višješolska (višješolski program ali višješolski strokovni program)
visokošolska (visokošolski strokovni program ali univerzitetni program - 1. bolonjska stopnja)
specializacija (univerzitetni program ali magisterij stroke - 2. bolonjska stopnja; ZA imenom)
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Grafikon 4: Delovna doba na občini (Občina Trzin) 
Vir: lasten 
Največ sodelujočih ima delovno dobo med 5 in 10 let (44,4 %), nato sledijo z delovno 
dobo od 2 do 5 let (33,3 %) in najmanj anketirancev, ki so sodelovali, ima od 10 do 15 let 
(22,2 %) delovne dobe. Na odgovora do enega leta in 15 let ali več ni odgovoril nihče, 
zato v grafikonu nista prikazana. 
V drugem delu anketnega vprašalnika so imeli anketiranci na voljo 30 trditev, razdeljenih 
v šest sklopov (podvprašanj). Sklopi so pokrivali najpogostejše dejavnike fluktuacije, in 
sicer motivacijo, napredovanja, izobraževanja in usposabljanja, zadovoljstvo pri delu, 
zadovoljstvo z zaposlenimi in plačilo. Anketiranci so morali obkrožiti stopnjo strinjanja 
oziroma nestrinjanja, ki je veljala zanje, kjer je 1 »sploh se ne strinjam« in 5 »popolnoma 
se strinjam«. 
Anketiranci so najprej odgovarjali na prvi sklop, ki se je nanašal na motivacijo. Na prve 
štiri trditve je odgovorilo vseh 10 (100 %) sodelujočih, razen pri zadnji, peti trditvi 
(pridobivanje delovnih izkušenj me motivira za nadaljnje delo) je odgovorilo 9 (90 %) 
anketirancev 
Tabela 3: Motivacija (Občina Trzin) 
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 (100 %) 




od 2 do 5 let od 5 do 10 let od 10 do 15 let
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Vsak nov delovni izziv 
me motivira. 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
3 
 (30 %) 
5 
 (50 %) 
2 
 (20 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 3.9 
Pohvale zaposlenih me 
motivirajo. 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
1 
 (10 %) 
6 
 (60 %) 
3 
 (30 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 4.2 
Motivira me ustrezno 
plačilo. 
0 
 (0 %) 
1 
 (10 %) 
1 
 (10 %) 
3 
 (30 %) 
5 
 (50 %) 
10  
(100 %) 
10 10 4.2 
Pridobivanje delovnih 
izkušenj me motivira za 
nadaljnje delo. 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
1 
 (11 %) 
5 
 (56 %) 
3 
 (33 %) 
9  
(100 %) 
9 10 4.2 
Vir: lasten 
Povprečna stopnja odgovora dejavnika motivacije (tabela 3) je 4,06, kar pomeni, da so se 
sodelujoči večinoma strinjali ali popolnoma strinjali z navedenimi trditvami. 7 (70 %) 
sodelujočih je pri svojem delu motiviranih in prav tako enakemu številu (70 %) zaposlenih 
nov delovni izziv predstavlja motivacijo. Nekoliko v višjem številu (9 sodelujočih; 90 %) so 
sodelujoči navedli, da jih motivirajo pohvale zaposlenih. Da jih pri delu motivira ustrezno 
plačilo, navaja 8 (80 %) sodelujočih, ena oseba (10 %) se s tem ni strinjala in je navedla, 
da ga/jo ustrezno plačilo ne motivira. Z zadnjo trditvijo, da pridobivanje delovnih izkušenj 
motivira zaposlene za nadaljnje delo, se je strinjalo 8 (80 %) sodelujočih.  
V drugem sklopu se je anketirance spraševalo po strinjanju oziroma nestrinjanju s 
trditvami, ki se nanašajo na napredovanje. Nanj je odgovorilo vseh 10 (100 %) 
sodelujočih. 
Tabela 4: Napredovanje (Občina Trzin) 






































 (0 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 2.4 
Napredovanje mi 
predstavlja odskočno 
desko v razvoju kariere. 
0 
 (0 %) 
3 
 (30 %) 
1 




 (10 %) 
10  
(100 %) 
10 10 3.4 
Napredovanje je odvisno 
zgolj od mojega 
uspešnega dela. 
3 
 (30 %) 
1 
 (10 %) 
4 
 (40 %) 
2 
 (20 %) 
0 
 (0 %) 
10  
(100 %) 
10 10 2.5 
Menim, da si na podlagi 





 (0 %) 
0 
 (0 %) 
3 
 (30 %) 
5 
 (50 %) 
2 
 (20 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 3.9 
Napredovati si želim 




 (10 %) 
6 
 (60 %) 
3 
 (30 %) 
0 
 (0 %) 
10 
 (100 %) 




Sodelujoči so v tabeli 4 zelo slabo ocenili možnosti napredovanja. Polovica jih meni, da 
možnosti napredovanja nimajo. Odgovor je dobil tudi najnižje povprečje odgovorov (2,4). 
Šest (60 %) sodelujočih meni, da jim napredovanje predstavlja odskočno desko v razvoju 
lastne kariere. Samo dve (20 %) osebi menita, da je njuno napredovanje odvisno zgolj od 
dobrega dela, skoraj polovica se jih ne strinja. Osem (80 %) sodelujočih je opredelilo, da 
si zaslužijo napredovanje in od tega bi trije (30 %) želeli napredovati samo zaradi višjega 
plačila. Samo ena (10 %) oseba bi si napredovati želela zaradi drugih dejavnikov in ne 
zaradi višjega plačila. 
Izobraževanje in usposabljanje je naslednji sklop trditev. Nanj je v celoti odgovorilo 9 (90 
%) anketirancev. Ena (10 %) oseba ni odgovarjala. 
Tabela 5: Izobraževanje in usposabljanje (Občina Trzin) 


























Skupaj          










 (44 %) 
0 
 (0 %) 
9  
(100 %) 
9 10 3.0 
Z izobraževanjem in 
usposabljanjem pridobim 
ustrezna dodatna 
znanja, ki so potrebna 
za opravljanje mojega 
dela. 
1 
 (11 %) 
1 
 (11 %) 
3 
 (33 %) 
4 
 (44 %) 
0 
 (0 %) 
9 
 (100 %) 
9 10 3.1 
Izobraževanja in 
usposabljanja so redna. 
1 
 (11 %) 
2 
 (22 %) 
3 
 (33 %) 
3 
 (33 %) 
0 
 (0 %) 
9  
(100 %) 
9 10 2.9 




 (0 %) 
1 
 (11 %) 
2 
 (22 %) 
4 
 (44 %) 
2 
 (22 %) 
9 
 (100 %) 
9 10 3.8 
Izobraževanja in 
usposabljanja me 
motivirajo za delo. 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
3 
 (33 %) 
4 
 (44 %) 
2 
 (22 %) 
9 
 (100 %) 
9 10 3.9 
Vir: lasten 
Po mnenju štirih (44 %) sodelujočih naj bi občina omogočala možnost izobraževanja in 
usposabljanja. Tri (33 %) osebe pa se z navedeno trditvijo ne strinjajo. V enakem številu 
kot pri prvi trditvi se sodelujoči strinjajo, da z izobraževanjem in usposabljanjem pridobijo 
ustrezna znanja. Dve osebi (22 %) menita, da z izobraževanjem in usposabljanjem ne 
pridobita ustreznih znanj. 1/3 sodelujočih navaja, da so izobraževanja in usposabljanja 
redna, medtem ko jih prav tako 1/3 navaja, da izobraževanja in usposabljanja niso redna. 
Zadnji trditvi sta dobili najvišji poprečji odgovorov (3,8 in 3,9). Točno 66 % sodelujočih se 
strinja, da so s pridobljenim dodatnim znanjem učinkovitejši pri delu, razen ene (11 %) 
osebe. V enakem odstotku (66 %) pa sodelujoči vidijo možnost izobraževanja in 




Na četrti sklop trditev, ki se je navezoval na zadovoljstvo pri delu, je v celoti odgovorilo 
najmanjše število anketirancev (80 %). Dve osebi (20 %) na nista odgovarjali. 
Tabela 6: Zadovoljstvo pri delu (Občina Trzin) 


























Skupaj          














8 10 3.9 





 (0 %) 
0 
 (0 %) 
6 
 (75 %) 
2 
 (25 %) 
8 
 (100 %) 
8 10 4.3 





 (0 %) 
0 
 (0 %) 
2 
 (25 %) 
5 
 (63 %) 
1 
 (13 %) 
8 
 (100 %) 
8 10 3.9 
Pri opravljanju dela 
imam premalo svobode. 
0 
 (0 %) 
3 
 (38 %) 
2 
 (25 %) 
2 
 (25 %) 
1 
 (12 %) 
8 
 (100 %) 
8 10 2.1 
Dobro opravljeno delo je 
vedno pohvaljeno. 
2 
 (25 %) 
2 
 (25 %) 
1 
 (13 %) 
3 
 (38 %) 
0 
 (0 %) 
8 
 (100 %) 
8 10 2.6 
Vir: lasten 
¾ sodelujočih je navedlo, da jim je delo všeč. Eni (13 %) osebi delo ni všeč in to osebo bi 
se glede na odgovor lahko štelo za potencialnega fluktuanta. Naslednja trditev (delo mi 
ponuja dovolj izzivov) je prejela najvišjo povprečno stopnjo odgovora (4,3), saj so se vsi 
sodelujoči strinjali, da so pri delu soočeni z veliko delovnih izzivov. Malo slabše so ocenili 
(3,9) naslednjo trditev, saj je 8 (67 %) sodelujočih dejalo, da delo ustrezna njihovim 
sposobnostim in pričakovanjem (dvema osebama ne). Pet (63 %) sodelujočih navaja, da 
imajo svobodo pri delu, tri (38 %) osebe o tem niso prepričane. Z zadnjo trditvijo, da je 
dobro opravljeno delo vedno pohvaljeno, so se strinjali samo trije (38 %) sodelujoči, 
polovica anketirancev je nasprotnega mnenja.   
Naslednji sklop trditev se je navezoval na zadovoljstvo z zaposlenimi. Na trditve je 
odgovorilo vseh 10 (100 %) sodelujočih. 
Tabela 7: Zadovoljstvo z zaposlenimi (Občina Trzin) 




































 (20 %) 
3 
 (30 %) 
0 
 (0 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 2.4 
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Lahko se zanesem na 
pomoč zaposlenih. 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
4 
 (40 %) 
6 
 (60 %) 
0 
 (0 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 3.6 
Svoje 
sodelavce/ke  spoštujem 
in cenim. 
1 
 (10 %) 
0 
 (0 %) 
2 
 (20 %) 
6 
 (60 %) 
1 
 (10 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 3.6 
Svojim zaposlenim lahko 
zaupam. 
0 




 (40 %) 
4 
 (40 %) 
0 
 (0 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 3.2 
Na delovnem mestu 
imam možnost razvijanja 
prijateljskih odnosov. 
0 
 (0 %) 
1 
 (10 %) 
4 
 (40 %) 
5 
 (50 %) 
0 
 (0 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 3.4 
Vir: lasten 
Prvo vprašanje v tabeli 7 prikazuje, da je 1/3 odgovorov neopredeljenih. Trije (30 %) 
sodelujoči bi delovno mesto zapustili zaradi slabih medsebojnih odnosov (polovica 
vprašanih ne). Šest (60 %) anketirancev se lahko zanese na pomoč sodelavca/sodelavke 
in sedem (70 %) anketirancev svoje zaposlene ceni in spoštuje. Ena (10 %) oseba svojih 
zaposlenih ne ceni ali spoštuje. Zelo majhno število (4 osebe) svojim zaposlenim lahko 
zaupa. Z zadnjo trditvijo, da je na delovnem mestu možnost razviti prijateljske odnose, se 
strinja 50 % sodelujočih. 
V zadnjem sklopu drugega dela raziskave se je spraševalo o plačilu. Na trditve je 
odgovorilo vseh 10 (100 %) sodelujočih. 
Tabela 8: Plačilo (Občina Trzin) 


























Skupaj          














10 10 2.9 
Plačilo mi omogoča 
dostojno življenje. 
0 
 (0 %) 
0 








 (100 %) 
10 10 3.6 
Menim, da bi moral/a za 
opravljanje trenutnega 
dela prejemati večje 
plačilo. 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
2 
 (20 %) 
5 





10 10 4.1 
Redno plačilo je edini 
dejavnik, zaradi 
katerega sem še na 
občini. 
1 




 (20 %) 
3 
 (30 %) 
0 
 (0 %) 
10  
(100 %) 
10 10 2.7 






 (30 %) 
3 
 (30 %) 
2 
 (20 %) 
0 
 (0 %) 
10  
(100 %) 
10 10 2.5 
Vir: lasten 
S plačilom sta zadovoljni samo dve (20 %) osebi, tri (30 %) osebe niso in polovica 
anketirancev je ostala neopredeljenih. Šest (60 %) sodelujočih se strinja, da jim plačilo 
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omogoča dostojno življenje, in več kot ¾ jih meni, da bi morali prejemati višje plačilo. 
Trem (30 %) osebam redno plačilo predstavlja edini dejavnik, zaradi katerega so še 
zaposleni na občini, ampak samo dve osebi (20 %) bi za enako plačilo zamenjali trenutno 
delovno mesto. Polovici sodelujočim plačilo ni edino sredstvo obstanka na občini in prav 
enak odstotek jih ne bi zamenjal trenutnega delovnega mesta, če bi jim bilo ponujeno 
enako plačilo. 
Sledi še zadnji, tretji del analize. V zadnjem vprašanju se je spraševalo po pomembnosti 
oziroma nepomembnosti vnaprej določenih dejavnikov. Bilo je spisanih 14 dejavnikov 
fluktuacije in v vsaki vrstici so morali sodelujoči označiti pomembnost dejavnika, ki velja 
zanje (1 »ni pomembno«, 5 »zelo pomembno«). Na to vprašanje je odgovorilo vseh 10 
(100 %) sodelujočih. 
Tabela 9: Pomembnost dejavnikov (Občina Trzin) 





















Skupaj          










 (40 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 4.3 




 (0 %) 
0 
 (0 %) 
2 
 (20 %) 
7 
 (70 %) 
10  
(100 %) 
10 10 4.4 
plačilo 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
6 
 (60 %) 
4 
 (40 %) 
10  
(100 %) 




 (0 %) 
0 
 (0 %) 
2 
 (20 %) 
5 
 (50 %) 
3 
 (30 %) 
10 
 (100 %) 
10 10 4.1 
odnosi s sodelavci 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
1 
 (10 %) 
5 
 (50 %) 
4 
 (40 %) 
10  
(100 %) 
10 10 4.3 
delovni pogoji 
1 
 (10 %) 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
5 
 (50 %) 
4 
 (40 %) 
10  
(100 %) 
10 10 4.1 
nagrajevanje 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
2 
 (20 %) 
3 
 (30 %) 
5 
 (50 %) 
10 
 (100 %) 




 (0 %) 
0 
 (0 %) 
3 
 (30 %) 
4 
 (40 %) 
3 
 (30 %) 
10  
(100 %) 
10 10 4.0 
možnost napredovanja 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
4 
 (40 %) 
3 
 (30 %) 
3 
 (30 %) 
10  
(100 %) 
10 10 3.9 
več pristojnosti na 
delovnem mestu 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
2 
 (20 %) 
6 
 (60 %) 
2 
 (20 %) 
10  
(100 %) 
10 10 4.0 
odnosi z nadrejenimi 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
6 
 (60 %) 
4 
 (40 %) 
10  
(100 %) 
10 10 4.4 
ustrezen delovni čas 
0 
 (0 %) 
0 




 (40 %) 
4 
 (40 %) 
10  
(100 %) 
10 10 4.2 
manj nadurnega dela 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
4 
 (40 %) 
5 
 (50 %) 
1 
 (10 %) 
10  
(100 %) 
10 10 3.7 
izzivi pri delu 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
2 
 (20 %) 
5 
 (50 %) 
3 
 (30 %) 
10 
 (100 %) 




Iz tabele 8 se lahko razbere, da so dejavniki večinoma pomembni za anketirance. Samo 
pri dveh odgovorih (varnost pri delu in delovni pogoji), sta dve osebi označili dejavnik za 
nepomembnega. Povprečno so anketiranci dejavnike ocenili z 4,2, kar pomeni, da so 
dejavniki anketirancem pomembni. Pet dejavnikov (gledano po najvišjem povprečju 
odgovorov), ki jih anketiranci smatrajo za najpomembnejše so varnost pri delu, odnos z 
nadrejenimi, plačilo, nagrajevanje in vzdušje na občini. Nato si po pomembnosti od 
šestega dejavnika do konca sledijo odnosi s sodelavci, ustrezen delovni čas, večji obseg 
odgovornosti, delovni pogoji, izzivi pri delu, izobraževanje in usposabljanje, več 
pristojnosti pri delu, možnost napredovanja in zadnji dejavnik manj nadurnega dela. 
7.2 OBČINA DOMŽALE 
Občina Domžale je ena izmed 212 občin v Republiki Sloveniji in s trenutno 34.346 
prebivalci (kar predstavlja 1,68 % celotnega prebivalstva) osma največja občina. Po 
geografski legi pa je ena izmed 26 občin, ki spada v Osrednjeslovensko regijo in 
predstavlja upravno ter kulturno središče vzhodnega gorenjskega dela. Domžale so leta 
1952 postale mesto in pridobile status mestne občine, ki pa so ga po osamosvojitvi 
izgubile. Kljub temu, da se je občina prizadevala pridobiti status nazaj, je Vlada Republike 
Slovenije leta 2009 predlog za ustanovitev mestne občine zavrnila zaradi neizpolnjevanja 
pogojev za ustanovitev. Čeprav so Domžale po površini velika občina, je v zdajšnjih časih 
precej manjša, kot je bila do osamosvojitve Slovenije. Segala je vse do Trojan na vzhodu 
in vključevala območje zdajšnjih občin Trzin in Mengša za zahodu. Po osamosvojitveni 
vojni so Mengeš, Moravče in Lukovica postale samostojne občine, leta 1998 pa se je 
osamosvojil še Trzin (po Občina Domžale, 2013). 
Trenutni župan in do leta 2006 podžupan je gospod Toni Dragar, med drugim od leta 
2007 tudi član Državnega sveta Republike Slovenije. Ostala organa, kot določa Zakon o 
lokalni samoupravi (ZLS-UPB2, 28. Člen), sta poleg župana še občinski svet in nadzorni 
odbor. Občinski svet, kot najvišji organ odločanja v občini, je sestavljen iz 31 svetnikov in 
svetnic. Nadzorni odbor, kot najvišji organ nadzora porabe proračunskih sredstev, je 
sestavljen iz 9 članic in članov.  Občina ima tudi organizirane gospodarske javne službe 
(delujejo v javno dobro na področju pokopališke dejavnosti, javne razsvetljave, 
vzdrževanja cest, komunalne dejavnosti, oskrbe s plinom, ogrevanja ter skrbi in nege 
zapuščenih živali), javne zavode (na področju športa, zdravstva, izobraževanja, kulture in 
varstva), občinski inšpektorat, volilno komisijo in krajevne skupnosti (13 krajevnih 
skupnosti), ki opravljajo naloge, prenesene na njihove prebivalce s strani občine (po 
Občina Domžale, 2013). 
 
Zadnji organ, ki deluje v občini in izvršuje odloke, pravilnike, navodila ter druge predpise, 
je občinska uprava. Trenutno je v občinski upravi 66 zaposlenih, ki so razdeljeni v sedem 
oddelkov (po Občina Domžale, 2013):  
 Oddelek za investicije: skrbi za izvajanje investicij, pripravo projektne 
dokumentacije, nadzoruje gradnje, pridobiva sredstva za področja investicij ter 
planira in nadzoruje porabo proračuna s svojega delovnega področja. 
 Oddelek za komunalne zadeve: neposredno organizira in nadzoruje gospodarske 
javne službe, ureja promet, gradi, vzdržuje in ureja komunalne objekte in opremo, 
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vodi upravne postopke, računa komunalne takse in podobno. 
 Oddelek za premoženjske zadeve: skrbi za varnost premičnega in nepremičnega 
premoženja občine, upravlja z občinskimi stanovanji in poslovnimi prostori, 
organizira pomoč občanom in požarno varnost ter vodi postopke. 
 Oddelek za urejanje prostora: ureja prostor, vodi evidence zemljišč v lasti Občine, 
zbira statistične podatke, pripravlja razvoje programe in urbanistično načrtuje. 
 Oddelek za družbene dejavnosti: pripravlja in uresničuje akte v zvezi z 
ustanavljanjem zavodov na področju šolstva, zdravstva, kulture, športa, rekreacije 
in socialnega varstva. 
 Oddelek za finance in gospodarstvo: oddelek za finance in gospodarstvo opravlja 
naloge računovodstva, knjigovodstva, izdeluje proračun in končni proračun, vodi 
bilanco, spremlja stanje gospodarstva v občini in podobno. 
 Urad župana: opravlja naloge strokovnega in organizacijskega značaja, ki so 
pomembne za delo občinske uprave. V okviru Urada župana sta organizirani 
pravna in kadrovska služba ter inšpektorat. Pravna in kadrovska služba izvaja 
naloge na področju javnih naročil, vodi upravne postopke, skrbi za kadrovske 
zadeve, pripravlja gradivo in pogodbe za Občinski svet. Inšpektorat vodi upravne 
postopke, skrbi za varnost v prometu, izvaja redarske službe in inšpekcijske 
preglede. 
Enako število zaposlenih, kot jih je trenutno, je bilo tudi v letu 2010. Nato se je število 
zaposlenih v letu 2011 dvignilo na 67 in v prejšnjem letu (2012) zmanjšalo za dva 
zaposlena. Kot se vidi v grafikonu 5, tudi v Občini Domžale (enako kot v Občini Trzin) 
prevladuje ženski kader. 
Grafikon 5: Kadrovska struktura glede na spol (Občina Domžale) 
     
Vir: Občina Domžale (2013) 
25 26 26 
































V vsakem letu je bilo žensk približno za 22 % več kot moških. V letu 2010 je bilo 
zaposlenih 41 (62 %) žensk in 25 (38 %) moških. V letu 2011 je število žensko ostalo 
nespremenjeno, pri številki 41 (61 %) žensk, število moških se je pa povečalo na 26 (39 
%). V letu 2012 se je število žensk zmanjšalo na 39 (60 %) zaposlenih, število moških pa 
je ostalo enako kot v letu 2011, in sicer 26 (40 %). V obdobju treh let je možno opaziti 
2% padec ženskega kadra in 2% dvig moškega kadra.  
Podatki o starosti, kot se je že omenilo v podpoglavju 7.1, niso vodeni natančno. Podatki 
so za Občino Domžale predstavljeni enako kot za Občino Trzin, in sicer samo povprečna 
starost zaposlenih. Povprečna starost je v letu 2010 znašala 40,04, v letu 2011 40,73 in v 
letu 2012 41,24 let. Starost se je v obravnavanih obdobjih dvignila za 1,2 let. Zaposleni na 
Občini Domžale so v povprečju starejši za skoraj 7 let od zaposlenih na Občini Trzin. 
Na grafikonu 6 je prikazana kadrovska struktura glede na izobrazbo. Na občini razpolagajo 
s podatki, ki so razdeljeni v šest kategorij na naslednji način: 
 osnovnošolska izobrazba (II. raven), 
 srednja poklicna izobrazba (IV. raven), 
 srednješolska izobrazba (V. raven), 
 visokošolska izobrazba (VI. raven), 
 magisterij stroke (VII. raven), 
 doktorat znanosti ali magisterij znanosti (VIII. raven). 
Grafikon 6: Kadrovska struktura glede na izobrazbo (Občina Domžale) 
Vir: Občina Domžale (2013) 
1 1 1 
4 4 4 
















































Tudi v tem primeru ni natančnejših opredelitev najvišje dosežene stopnje izobrazbe. 
Osebe, ki so zaključile srednje strokovno izobraževanje (SSI), poklicno tehniško 
izobraževanje (PTI) ali gimnazijo, so uvrščene pod kategorijo srednješolske izobrazbe. Vsi 
zaposleni, ki so zaključili specializacijo po višješolskih programih ali visokošolski strokovni 
program (stari sistem) ali 1. bolonjsko stopnjo, dobljeno po visokošolskem strokovnem ali 
univerzitetnem programu (novi sistem), so uvrščeni pod skupno kategorijo visokošolska 
izobrazba. Vsi zaposleni, ki so zaključili specializacijo po visokošolskem strokovnem 
programu ali univerzitetnem programu (stari program) ali zaključili po novem programu 
(2. bolonjska stopnja; magisterij stroke), so uvrščeni pod skupno kategorijo magisterij 
stroke. In vsi zaposleni, ki so dosegli magisterij znanosti ali doktorat znanosti (po starem 
sistemu ali novem – 3. bolonjska stopnja), so uvrščeni pod skupno kategorijo doktorat 
znanosti ali magisterij stroke. 
Grafikon 6 prikazuje, da z naskokom prevladuje kader z magisterijem stroke. Povprečno 
število zaposlenih (38) z magisterijem stroke predstavlja 57,6 % vseh zaposlenih. Sledijo 
zaposleni z visokošolsko izobrazbo, ki predstavljajo v povprečju 20 % celotnega kadra. 
Njihovo število se je samo v letu 2012 zmanjšalo, in sicer s 14 na 12 zaposlenih. Število 
zaposlenih z doktoratom znanosti ali magisterijem znanosti je čez vsa tri leta ostalo 
nespremenjeno (5) in je predstavljalo 7,6 % vseh zaposlenih. Enako je bilo tudi s številom 
zaposlenih z dokončano poklicno izobrazbo, ki so bili čez vsa obravnavana obdobja štirje, 
in so predstavljali 6 % vseh zaposlenih. Malo več (7 %) je bilo zaposlenih z dokončano 
srednješolsko izobrazbo, katerih število se je samo v zadnjem obravnavanem obdobju 
(2012) zmanjšalo s 5 zaposlenih na 4. Ena oseba, ki predstavlja v povprečju skozi vsa tri 
leta 1,5 % vseh zaposlenih, pa ima dokončano osnovno šolo. 
Zadnji del kadrovske strukture Občine Domžale prikazuje premike kadrov. Tabela prav 
tako kot za Občino Trzin vsebuje podatke o številu zaposlenih na začetku in koncu leta, 
število odhodov in prihodov teh odstotek fluktuacije (izračunano prav tako po Florjančičevi 
formuli).  















2010 64 4 6 66 5,7 % 
2011 67 5 5 67 6,9 % 
2012 67 4 2 65 5,9 % 
Vir: Občina Domžale (2013) 
V letu 2010 se je skupno število zaposlenih, glede na začetno stanje, povišalo za dve 
osebi. Med letom je odšlo najvišje število zaposlenih v obravnavanih obdobjih (6 
zaposlenih). Prišli so štirje in stopnja fluktuacije je bila najmanjša (5,7 %). V letu 2011 je 
bilo na občini zaposlenih najvišje število ljudi, in sicer 67. Med letom je odšlo 5 zaposlenih 
in prav v enakem številu se jih je tudi na novo zaposlilo. Začetno stanje števila zaposlenih 
na začetku leta je bilo enako številu zaposlenih na koncu leta. V letu 2011 se je stopnja 
fluktuacije zvišala in je znašala 6,9 %. V letu 2012 se je stopnja fluktuacije spustila za 1 
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% in je znašala 5,9 %. V tem letu je bilo število prihodov najmanjše, saj sta prišli dve 
osebi, štiri so odšle. Končno stanje števila zaposlenih se je, glede na začetno stanje števila 
zaposlenih, zmanjšalo s 67 na 65 zaposlenih. Razlogi vseh odhodov so bili druga 
zaposlitev, upokojitev in invalidska upokojitev v letu 2011. 
7.2.1 REZULTATI ANALIZE 
Raziskava je bila izvedena med koncem junija in začetkom julija (2013), bolj natančno od 
27. 6. do 7. 6. Med tem časom jih je od trenutno 66 zaposlenih anketni vprašalnik rešilo 
25 (37,8 %). 21 (31,8) sodelujočih je anketni vprašalnik rešilo v celoti, štirje (6 %) so ga 
rešili delno, ampak njihovi odgovori so se prav tako upoštevali v analizi. Anketni 
vprašalnik je bil narejen s pomočjo orodja za izdelavo spletnih anket 1KA (www.1ka.si). 
Struktura prikazanih rezultatov bo enaka, kot je bila pri Občini Trzin. Najprej splošni 
(demografski) rezultati, nato sledijo rezultati šestih sklopov (podvprašanj), razvrščenih 
glede na strinjanje oziroma nestrinjanje, ter na koncu prikaz rezultatov dejavnikov, 
razvrščenih po pomembnosti oziroma nepomembnosti. 
Najprej so sodelujoči odgovorili na štiri demografska vprašanja. Na prvo vprašanje, v 
katerem se je spraševalo po spolu, je odgovorilo 24 (96 %) anketirancev. Ena oseba spola 
ni opredelila. Odgovarjalo je 6 (25 %) moških in 18 (75 %) žensk.  V drugem vprašanju 
se je spraševalo po starosti sodelujočih. Odgovorilo je 24 (96 %) sodelujočih, ena (4 %) 
oseba starosti ni opredelila. Največje število sodelujočih (11; 46 %) je starih med 30 in 39 
let, šest (25 %) sodelujočih je starih med 18 in 29 let, pet (21 %) sodelujočih 50 let ali 
več, najmanjše je število sodelujočih, dve (8 %) osebi, starih med 40 in 49 let. 
V tretjem demografskem vprašanju so zaposleni določali stopnjo najvišje dosežene 
izobrazbe. Na to vprašanje je odgovorilo vseh 25 (100 %) sodelujočih. 








srednješolska (program 3+2 ali
gimnazija)
višješolska (višješolski program ali
višješolski strokovni program)
visokošolska (visokošolski strokovni
program ali univerzitetni program - 1.
bolonjska stopnja)
specializacija (po visokošolskem
strokovnem programu ali magisterij
stroke - 2. bolonjska stopnja; ZA
imenom)
specializacija (univerzitetni program
ali magisterij stroke - 2. bolonjska
stopnja; ZA imenom)
specializacija (univerzitetni progam ali
magisterij znanosti; PRED imenom)
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V grafikon so zajete samo stopnje izobrazbe, pri katerih so se anketiranci opredelili. Za 
osnovnošolsko izobrazbo, srednješolsko (program 3+2 ali gimnazija) izobrazbo, 
visokošolsko (specializacija po višješolskem programu ali visokošolski strokovni - 1. 
Bolonjska stopnja) izobrazbo ter doktorat znanosti (3. bolonjska stopnja) ni bilo odgovora, 
zato v grafikonu niso prikazani. Največ sodelujočih ima visokošolsko izobrazbo (28 %), 
sledijo sodelujoči z magisterijem stroke (24 %), nato anketiranci z magisterijem znanosti 
(16 %). Enak odstotek (16 %) je opredelil srednješolsko stopnjo kot najvišjo doseženo 
stopnjo. Najmanj sodelujočih pa ima višješolsko izobrazbo (8 %) in magisterij stroke (8 
%).  
Zadnje demografsko vprašanje (grafikon 14) se je nanašalo na delovno dobo na občini. 
Odgovorilo je vseh 25 sodelujočih. 2 (8 %) osebi sta na občini zaposleni vsaj eno leto. 
Sledijo 6 (24 %) oseb, ki so na občini 2–5 let, 8 (32 %) zaposlenih 5–10 let, 4 (16 %) 
zaposleni od 10 do 15 let ter 5 (20 %) oseb, ki so zaposleni 15 let ali več. 
Grafikon 8: Delovna doba na občini (Občina Domžale) 
Vir: lasten 
Z vprašanjem o delovni dobi se je splošni (demografski) del anketnega vprašalnika končal. 
Sledil je drugi del, v katerem so anketiranci (enako kot v raziskavi pri Občini Trzin) izbirali 
med stopnjami strinjanja oziroma nestrinjanja, ki je veljala zanje. Izbirali so med 
naslednjimi stopnjami (sploh se ne strinjam, delno se strinjam, niti se strinjam niti se ne 
strinjam, se strinjam, popolnoma se strinjam). Na voljo so imeli prav tako 30 trditev, 
razdeljenih v šest sklopov (podvprašanj), ki so pokrivali dejavnike motivacije, 
napredovanja, izobraževanja in usposabljanja, zadovoljstva pri delu, zadovoljstva z 






do enega leta od 2 do 5 let od 5 do 10 let od 10 do 15 let 15 let ali več
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rezultati  dejavnika motivacije.  Na prvi sklop trditev je odgovorilo 22 (88 %) sodelujočih, 
tri (12 %) osebe niso odgovarjale. 
Tabela 11: Motivacija (Občina Domžale) 
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Pridobivanje delovnih 














22 25 4.3 
Vir: lasten 
Skoraj ¾ zaposlenih je pri svojem delu motiviranih, še v nekoliko v višjem številu (17; 78 
%) pa zaposlene motivira nov delovni izziv. Dveh (10 %) oseb nov delovni izziv ne 
motivira in štirje (18 %) anketiranci menijo, da pri delu niso motivirani. Na osnovi 
rezultatov zadnjih treh trditev lahko sklepamo, da so ti dejavniki zaposlenim 
najpomembnejši. 21 (95 %) sodelujočih je menilo, da jih pohvala nadrejenih ali 
zaposlenih motivira. Ta trditev je dobila najvišjo povprečno oceno odgovorov (4,4). 
Ustrezno plačilo za delo motivira 18 (82 %) zaposlenih, dveh (10 %) oseb ne. 20 (91 %) 
sodelujočih se je strinjalo, da pridobivanje izkušenj pripomore k motivaciji. V manjšem 
številu (18; 91 %) pa zaposlene motivira pridobivanje delovnih izkušenj.  
V drugem sklopu se je spraševalo o napredovanju. Na prve tri trditve je odgovorilo 22 (88 
%) sodelujočih, na zadnji dve pa 21 (84 %) sodelujočih.  
Tabela 12: Napredovanje (Občina Domžale) 
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22 25 2.4 
Napredovanje mi 
predstavlja odskočno 





 (14 %) 
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 (23 %) 
10 





22 25 3.7 
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Napredovanje je odvisno 




 (41 %) 
6 
 (27 %) 
1 
 (5 %) 
1 
 (5 %) 
22  
(100 %) 
22 25 2.3 
Menim, da si na podlagi 





 (0 %) 
1 
 (5 %) 
1 
 (5 %) 
12 
 (57 %) 
7 
 (33 %) 
21  
(100 %) 
21 25 4.2 
Napredovati si želim 
zgolj zaradi večje plače. 
0 
 (0 %) 
9 
 (43 %) 
7 
 (33 %) 
4 
 (19 %) 
1 
 (5 %) 
21 
 (100 %) 
21 25 2.9 
Vir: lasten 
Tabela 12 prikazuje, da so samo trije (14 %) anketiranci ocenili, da imajo možnost 
napredovanja, polovica se jih s trditvijo ne strinja. 14 (63 %) anketirancev meni, da bi jim 
napredovanje omogočilo razvoj njihove kariere in od tega jih 19 (90 %) meni, da si na 
podlagi ustreznega znanja in uspešno opravljenih nalog zaslužijo napredovanje. 14 (64 
%) sodelujočih ocenjuje, da napredovanje ni odvisno samo od njih, dve (10 %) osebi se 
strinjata. Pri zadnji trditvi, ali si zaposleni želijo napredovanja samo zaradi plače, je 9 (43 
%) sodelujočih menilo, da si napredovanja ne želi samo zaradi plače, razen petih (24 %) 
sodelujočih, ki bi si želeli napredovati izključno zaradi višjega plačila. 
V tretjem sklopu so zaposleni odgovarjali na trditve s področja izobraževanja in 
usposabljanja. Na prve štiri trditve je odgovorilo 22 (88 %) sodelujočih, pri zadnji trditvi 
pa je odgovarjalo 21 (84 %) anketirancev. 
Tabela 13: Izobraževanje in usposabljanje (Občina Domžale) 
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 (36 %) 
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22 25 3.2 
Z izobraževanjem in 
usposabljanjem pridobim 
ustrezna dodatna 
znanja, ki so potrebna 





 (0 %) 
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 (27 %) 
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 (100 %) 
22 25 3.9 
Izobraževanja in 
usposabljanja so redna. 
2 
 (9 %) 
6 
 (27 %) 
9 
 (41 %) 
5 
 (23 %) 
0 
 (0 %) 
22  
(100 %) 
22 25 2.8 








 (27 %) 
14 
 (64 %) 
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 (9 %) 
22  
(100 %) 
22 25 3.8 
Izobraževanja in 
usposabljanja me 
motivirajo za delo. 
0 




 (19 %) 
14 










Manj kot polovica (45 %) anketirancev je navedla, da občina ponuja možnosti 
izobraževanja in usposabljanja. Štirje (19 %) anketiranci navajajo, da nimajo te možnosti, 
in malo več kot 1/3 o možnostih izobraževanja in usposabljanja ni prepričana. Samo pet 
(23 %) vprašanih meni, da so možnosti po pridobitvi dodatnega znanja redne, več kot 1/3 
anketirancev pa jih meni, da izobraževanja in usposabljanja niso redna. 16 (73 %) 
anketirancev je ocenilo, da z izobraževanjem in usposabljanjem pridobijo dodatna znanja, 
ki so potreba za opravljanje njihovega dela, in prav tako je 16 (77 %) sodelujočih  
ocenilo, da so z dodatnim pridobljenim znanjem učinkovitejši pri delu. Možnosti 
izobraževanja in usposabljanja bi za delo motiviralo 16 (77 %) sodelujočih. 
V četrtem sklopu trditev so anketiranci imeli novih pet trditev, ki so se nanašale na 
zadovoljstvo pri delu. Nanje je ogovorilo 22 (88 %) anketirancev. 
Tabela 14: Zadovoljstvo pri delu (Občina Domžale) 


























Skupaj          





 (0 %) 
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 (32 %) 
22 
 (100 %) 
22 25 4.0 









 (36 %) 
7 
 (32 %) 
22 
 (100 %) 
22 25 3.7 





 (5 %) 
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 (27 %) 
7 
 (32 %) 
22  
(100 %) 
22 25 3.7 
Pri opravljanju dela 
imam premalo svobode. 
0 
 (0 %) 
9 




 (27 %) 
5 
 (23 %) 
22  
(100 %) 
22 25 2.9 
Dobro opravljeno delo je 
vedno pohvaljeno. 
4 
 (18 %) 
6 
 (27 %) 
7 
 (32 %) 
5 
 (23 %) 
0 
 (0 %) 
22 
 (100 %) 
22 25 2.6 
Vir: lasten 
19 (82 %) sodelujočih je dejalo, da jim je delo, ki ga opravljajo, všeč. Dvema osebama (9 
%) delo ni všeč. 15 (70 %) anketirancev navaja, da delo ponuja dovolj izzivov, štirje (18 
%) se s to trditvijo ne strinjajo. 13 (59 %) jih je ocenilo, da delo ustrezna njihovim 
sposobnostim in pričakovanjem. Pri opravljanju dela ima premalo svobode 5 (23 %) 
zaposlenih, devet (41 %) zaposlenih se ne strinja, saj menijo, da imajo dovolj svobode pri 
delu. Da je dobro delo pohvaljeno, meni samo pet (23 %) zaposlenih, skoraj polovica pa 
pravi, da dobro opravljeno delo ni pohvaljeno. Ugotovi se lahko, da so zaposleni (70 %) 
najbolje ocenili (v poprečju s 3,8), da jim je delo, ki ga opravljajo, všeč, jim ponuja dovolj 
izzivov in ustreza njihovim sposobnostim ter pričakovanjem. Najslabše so ocenili (z 2,6) 
pohvale ob dobro opravljenem delu. 
Predzadnji sklop naslednjih petih trditev se je nanašal na zadovoljstvo z zaposlenimi. Na 
prvo trditev je odgovorilo 21 (84 %) zaposlenih, na vse ostale štiri trditve pa je odgovorilo 
22 (88 %) zaposlenih. 
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Tabela 15: Zadovoljstvo z zaposlenimi (Občina Domžale) 


































 (33 %) 
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 (14 %) 
21  
(100 %) 
21 25 2.7 
Lahko se zanesem na 
pomoč zaposlenih. 
0 
 (0 %) 
1 
 (5 %) 
0 
 (0 %) 
13 
 (59 %) 
8 
 (36 %) 
22 
 (100 %) 
22 25 4.3 
Svoje 
sodelavce/ke  spoštujem 
in cenim. 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
11 
 (50 %) 
11 
 (50 %) 
22 
(100 %) 
22 25 4.5 
Svojim zaposlenim lahko 
zaupam. 
0 
 (0 %) 
1 




 (50 %) 
6 
 (27 %) 
22  
(100 %) 
22 25 4.0 
Na delovnem mestu 
imam možnost razvijanja 
prijateljskih odnosov. 
1 
 (5 %) 
0 




 (55 %) 
5 
 (23 %) 
22  
(100 %) 
22 25 3.9 
Vir: lasten 
Več kot polovica (53 %) sodelujočih zaradi slabih medsebojnih odnosov ne bi bila 
pripravljena zapustili delovnega mesta, medtem ko bi blizu 1/3 zaposlenih zapustilo 
delovno mesto zaradi slabih medsebojnih odnosov. Vsi sodelujoči spoštujejo svoje 
sodelavce/ke in skoraj vsi (95 %) se lahko zanesejo na pomoč svojih zaposlenih. Ena 
oseba (5 %) se ne strinja in meni, da se na pomoč zaposlenih ne more zanesti. Manjši 
odstotek je možno opaziti pri zaupanju zaposlenih. 17 (77 %) anketirancev meni, da 
svojim zaposlenim lahko zaupa. Ena oseba (5 %) svojim zaposlenim ne zaupa. Anketiranci 
so enak rezultat navedli tudi pri zadnji trditvi. 
V zadnjem sklopu so anketiranci določali stopnjo strinjanja oziroma nestrinjanja z 
dejavniki, ki se nanašajo na plačo. Odgovorilo je 22 (88 %) sodelujočih. 
Tabela 16: Plačilo (Občina Domžale) 
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22 25 2.2 
Plačilo mi ustreza 
dostojno življenje. 
2 











22 25 2.8 
Menim, da bi moral/a za 
opravljanje trenutnega 
dela prejemati večje 
plačilo. 
0 




 (14 %) 
10 
 (45 %) 
9 
 (41 %) 
22 
 (100 %) 
22 25 4.3 
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Redno plačilo je edini 
dejavnik, zaradi 
katerega sem še na 
občini. 
1 











22 25 2.5 














 (100 %) 
22 25 2.3 
Vir: lasten 
S plačilom ni zadovoljnih 12 (54 %) sodelujočih in nekoliko manjše število (9; 41 %) jih 
meni, da trenutno plačilo ne ustreza za dostojno življenje. Skoraj vsi (86 %) so pa 
mnenja, da bi morali za trenutno delo prejemati višje plačilo. 2 osebi (10 %) sta na občini 
samo zaradi plačila in pav tako bi dve osebi (10 %) za enako plačilo zamenjali trenutno 
delovno mesto. 14 (63 %) anketirancev za enako plačilo ne bi zamenjalo delovnega 
mesta, šest (27 %) jih o tem ni prepričanih. Več kot polovica (55 %) jih pravi, da plačilo 
ni edini razlog obstanka na občini. 
Sledil je zadnji, tretji del, v katerem so anketiranci dobili navodilo, naj razvrstijo dejavnike 
po pomembnosti oziroma nepomembnosti, ki veljajo zanje, kjer je 1 »ni pomembno« in 5 
»zelo pomembno«. Odgovarjalo je 21 (84 %) zaposlenih. 
Tabela 17: Pomembnost dejavnikov (Občina Domžale) 
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vzdušje na občini 
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 (0 %) 
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21 25 4.8 
varnost pri delu 
1 
 (5 %) 
0 






 (57 %) 
21 
 (100 %) 
21 25 4.3 
plačilo 
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 (0 %) 
0 
 (0 %) 
1 




 (62 %) 
21  
(100 %) 
21 25 4.6 
večji obseg odgovornosti 
0 
 (0 %) 
1 






 (24 %) 
21  
(100 %) 
21 25 3.9 
odnosi s sodelavci 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
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 (67 %) 
21 
 (100 %) 
21 25 4.7 
delovni pogoji 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
1 




 (52 %) 
21 
 (100 %) 
21 25 4.5 
nagrajevanje 
0 
 (0 %) 
0 
 (0 %) 
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 (67 %) 
21  
(100 %) 
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 (0 %) 
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21 25 4.4 
možnost napredovanja 
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 (0 %) 
0 
 (0 %) 
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 (67 %) 
21 
 (100 %) 
21 25 4.6 
več pristojnosti na 
delovnem mestu 
0 
 (0 %) 
0 






 (29 %) 
21 
 (100 %) 
21 25 4.2 
odnos z nadrejenimi 
0 
 (0 %) 
0 






 (71 %) 
21 
 (100 %) 
21 25 4.6 
58 
 
ustrezen delovni čas 
0 
 (0 %) 
0 






 (62 %) 
21  
(100 %) 
21 25 4.5 
manj nadurnega dela 
0 
 (0 %) 
1 






 (38 %) 
21  
(100 %) 
21 25 4.0 
izzivi pri delu 
0 
 (0 %) 
0 






 (52 %) 
21  
(100 %) 
21 25 4.3 
Vir: lasten 
Povprečna vrednost odgovora v tabeli 17 je 4,4. Kar pomeni, da so zaposleni v večini 
primerov kot pomemben dejavnik označili odgovora 4 ali 5 (pomembno ali zelo 
pomembno). Najpomembnejši dejavnik, z povprečjem 4,8 je vzdušje na občini. Sledijo 
odnosi s sodelavci (4,7), odnos z nadrejenimi (4,6), možnost napredovanja (4,6) in 
nagrajevanje (4,6). Gre za pet dejavnikov, ki so zasedli »najvišja mesta« in katere 
anketiranci smatrajo za najpomembnejše. Sledijo ostali dejavniki, razvrščeni od šestega 
mesta naprej sledeče; plačilo, delovni pogoji, ustrezen delovni čas, izobraževanje in 
usposabljanje, varnost pri delu, izzivi pri delu, več pristojnosti pri delu, manj nadurnega 




















8 UGOTOVITVE RAZISKAVE 
Analiza je pokazala podobne odgovore med obema občinama. Naprej so prikazane 
ugotovitve drugega dela anketnega vprašalnika (vprašanja so v prilogi na straneh 73–76). 
Rezultati na Občini Trzin so pokazali, da ima na uspešnost dela velik vpliv motivacija. Več 
kot 2/3 sodelujočih se pri svojem delu počuti motivirane. Povod temu je samo delo, ki ga 
opravljajo in ki ustrezna njihovim sposobnostim. Večinoma je sodelujočim delo, ki ga 
opravljajo, všeč, saj ponuja dovolj izzivov in vsak nov delovni izziv jim predstavlja dodatno 
motivacijo. Skoraj 2/3 sodelujočih ima svobodo pri delu, kar se šteje kot pozitivno, saj 
delavec v celoti izkoristi svoja znanja, kar vliva na motiviranost. Skoraj vse zaposlene (v 
povprečju 82 %) poleg ustreznega dela motivirajo tudi pohvale za dobro opravljeno delo 
(po mnenju polovice anketirancev jih je premalo), delovne izkušnje in ustrezno plačilo. Pri 
dejavniku plačila se težko oceni, ali so sodelujoči zadovoljni s trenutnim osebnim 
dohodkom, saj jih je polovica ostala neopredeljenih. Samo dve osebi (od desetih 
sodelujočih) sta izrazili zadovoljstvo s plačilom. Boljši rezultati so se našli v trditvi, pri 
kateri je 60 % sodelujočih označilo, da jim plačilo omogoča dostojno življenje. Zanimivi so 
tudi rezultati zadnjih dveh trditev v sklopu plačila. Polovica sodelujočih je označila, da 
plačilo ni edini dejavnik, da so še na občini, in prav tako je samo polovica anketirancev 
označila, da za enako plačilo ne bi zamenjali trenutnega dela. 
Zaskrbljujoči rezultati se najdejo pri dejavnikih napredovanja ter izobraževanja in 
usposabljanja, ki nista najbolje urejena. Polovica zaposlenih ocenjuje, da možnosti za 
napredovanje nimajo. Več kot 60 % jih meni, da bi jim napredovanje omogočilo razvoj 
lastne kariere, in od tega se jih 40 % zaveda, da napredovanje ni odvisno od njih oziroma 
od uspešno opravljenega dela, čeprav jih skoraj navaja, da si zaslužijo napredovati. Pri 
dejavniku izobraževanja in usposabljanja so rezultati mešani, vseeno pa nakazujejo 
neurejenosti. Samo 1/3 anketirancev navaja, da imajo možnost pridobitve dodatnega 
znanja, in enak delež jih navaja, da niso redna. Anketiranci se strinjajo, da bi bili z 
dodatnim pridobljenim znanjem učinkovitejši in bolj motivirani pri delu (po oceni 2/3 
sodelujočih). Boljši odgovori se najdejo v sklopu »zadovoljstvo z zaposlenimi«, kjer 2/3 
anketirancev pravi, da spoštujejo, cenijo in se lahko zanesejo na pomoč svojih zaposlenih. 
Slabši odgovori so pri zaupanju, saj samo 40 % sodelujočih zaupa svojim sodelavcem.           
Sodelujoči na Občini Domžale (sodeč po povprečju odgovorov) so prav tako kot sodelujoči 
na Občini Trzin motivirani pri svojem delu. Navajajo, da se pri delu soočajo z veliko 
delovnih izzivov (po mnenju 2/3 sodelujočih), ki jih motivirajo. Delo, ki ga opravljajo, je 
anketirancem večinoma všeč, ustreza njihovim sposobnostim in pričakovanjem, ampak za 
razliko od anketirancev na Občini Trzin ocenjujejo, da imajo manj svobode pri delu. Prav 
tako kot na Občini Trzin se v večinskem številu (povprečno 89 %) strinjajo, da na njihovo 
motiviranost in uspešnejše izvajanje nalog poleg ustreznega dela vplivajo tudi pridobljene 
delovne izkušnje, pohvale (podobno kot na Občini Trzin jih blizu polovice meni, da jih je 
premalo) in plačilo. Plačilo so zaposleni z Občine Domžale ocenili slabše kot zaposleni na 
Občini Trzin. Skoraj polovica zaposlenih ni zadovoljna s plačilom in malo nad 40 % 
anketirancev meni, da trenutno plačilo ne ustreza za dostojno življenje. Kljub 
nezadovoljstvu s plačilom je več sodelujočih (blizu 2/3) kot na Občini Trzin označilo, da ne 
bi zapustili trenutne zaposlitve za enako plačilo.   
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Odnose z zaposlenimi so anketiranci na Občini Domžale ocenili za 1/3 bolje kot zaposleni 
na Občini Trzin. 98 % vseh sodelujočih se lahko zanese na pomoč zaposlenih in jih 
spoštujejo ter cenijo. Malce slabše so opredelili zaupanje v sodelavce, saj 77 % 
sodelujočih zaupa svojim sodelavcem, ampak vseeno je to področje bolje ocenjeno kot v 
Občini Trzin. Pri trditvi ali bi zaposleni zapustili delovno mesto zaradi slabih medsebojnih 
odnosov, so rezultati skoraj identični. Na Občini Trzin polovica sodelujočih ne bi zapustila 
delovnega mesta zaradi slabih medsebojnih odnosov, medtem ko je na Občini Domžale 
takšnih malo nad polovico. Zadnji dve kategoriji sta napredovanje ter izobraževanje in 
usposabljanje. Možnosti napredovanja so na Občini Domžale ocenili enako kot na Občini 
Trzin, in sicer polovica anketirancev navaja, da nimajo možnosti napredovanja. Skoraj vsi 
so enakega mnenja, da si zaslužijo napredovanje, čeprav se več zaposlenih kot na Občini 
Trzin zaveda (skoraj 2/3), da napredovanje ni odvisno samo od njihovega dela, in v 
podobnem odstotku navajajo, da bi jim napredovanje omogočalo razvoj kariere. Tudi na 
Občini Domžale so izobraževanja in usposabljanja slaba. Manj kot polovica (45 %) 
anketirancev pravi, da imajo možnost, še slabši je odgovor, da niso redna. Po večini se 
sodelujoči strinjajo, da z izobraževanjem in usposabljanjem dobijo ustrezno znanje, ki ga 
potrebujejo in s katerim bi bili učinkovitejši. Enak delež jih navaja, da dodatna 
izobraževanja in usposabljanja pozitivno vplivajo na motiviranost pri delu. 
Zadnje vprašanje (dosegljivo na strani 76) anketnega vprašalnika je anketirance 
spraševalo o dejavnikih, ki se posamezniku zdijo pomembni oziroma nepomembni 
(predstavljeni v tabeli 8 in 16) in naj bi jih vsako delovno mesto v čim večji meri 
vsebovalo oziroma urejalo. Tabela 17 prikazuje skupek odgovorov sodelujočih z Občine 
Trzin in Občine Domžale na zadnje vprašanje anketnega vprašalnika. Dejavniki so 
rangirani od najpomembnejšega dejavnika navzdol. Odgovorilo je 31 (37,8 %) zaposlenih 
od skupno 82 (100 %) povabljenih z obeh občin.  
Tabela 18: Dejavniki, razvrščeni po pomembnosti za obe občini  
RANG DEJAVNIKI 
1 vzdušje na občini 
2 odnosi z nadrejenimi 
3 nagrajevanje 
4 odnosi s sodelavci 
5 plačilo 
6 varnost pri delu 
7 delovni pogoji 
8 možnost napredovanja 
9 ustrezen delovni čas 
10 izobraževanje in usposabljanje 
11 izzivi pri delu 
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12 več pristojnosti na delovnem mestu 
13 večji obseg odgovornosti 
14 manj nadurnega dela 
Vir: lasten 
Najpomembnejši dejavnik po mnenju anketirancev je vzdušje v Občini (kultura delovanja, 
dobra kadrovska politika, spoštljiv odnos,…). Na drugem mestu so odnosi z zaposlenimi, 
na tretjem mestu sledi dejavnik nagrajevanje, nato na četrtem mestu odnosi s sodelavci 
in na petem mestu plačilo. Nato si od šestega mesta in vse od zadnjega sledijo varnost pri 
delu (zaščita zdravja, skrb za dobro počutje, ustrezna temperatura, svetloba, delovna 
sredstva, prostor,…), delovni pogoji, možnost napredovanja, ustrezen delovni čas, 
izobraževanje in usposabljanje, izzivi pri delu, več pristojnosti pri delu, večji obseg 
odgovornosti in zadnji, po mnenju sodelujočih najmanj pomemben dejavnik manj 
nadurnega dela. 
Primarni cilj diplomskega dela je odgovoriti na raziskovalno vprašanje, ki se glasi: »Skupaj 
je na obeh občinah več kot 6 % zaposlenih, ki predstavljajo potencialne fluktuante«. Na 
vprašanje je bilo možno odgovoriti samo na podlagi rezultatov anketnega vprašalnika. Da 
je se ugotovilo število fluktuantov, je bilo treba podrobneje analizirati odgovore vsakega 
posameznika, ki je sodeloval v raziskavi, in izločiti odgovore, ki napeljujejo k fluktuaciji. 
Odgovori, ki nakazujejo na potencialno fluktuacijo zaposlenih na Občini Trzin, so: 
 Eni osebi delo ni všeč. 
 Tri osebe bi zaradi slabih medsebojnih odnosov zapustile delovno mesto. 
 Ena oseba svojih zaposlenih ne spoštuje. 
 Dve osebi za zaupata zaposlenim. 
 Trem osebam je redno plačilo edini dejavnik obstanka na občini. 
 Dve osebi bi za enko plačilo zamenjali zaposlitev. 
 
Odgovori, ki nakazujejo na potencialno fluktuacijo zaposlenih na Občini Domžale, so: 
 Štiri osebe pri svojem delu niso motivirane. 
 Dveh oseb vsak nov delovni izziv ne motivira. 
 Dvema osebama delo ni všeč. 
 Delo ne ustrezna sposobnostim in pričakovanjem trem osebam. 
 Ena oseba se ne more zanesti na pomoč svojih sodelavcev. 
 Ena oseba ne zaupa svojim zaposlenim. 
 Dve osebi sta na občini samo zaradi rednega plačila. 
 Dve osebi bi za enako plačilo zamenjali zaposlitev. 
Na podlagi odgovorov in dodatne podrobnejše analize se raziskovalno vprašanje potrjuje. 
Na obeh občinah je skupno 10 % potencialnih fluktuantov. Številčno gledano jih je osem 
(trije zaposleni z Občine Trzin in pet zaposlenih z Občine Domžale) od 31 sodelujočih 
(37,8 %). Ti zaposleni (morebiti ne vsi) bodo ob prvi ponujeni priložnosti zapustili 
trenutno delovno mesto, kar pomeni nevšečnosti za občini. Dejstvo je, da je storilnost in 
učinkovitost pri delu manjša kot pri zaposlenih, ki jim je delo všeč, kar seveda vpliva na 
kakovost opravljenih delovnih nalog.  
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Prikazana so še dodatna dejstva, dobljena z raziskavo. Podatki so tudi v tem primeru 
predstavljeni za obe občini skupaj:  
 Pri svojem delu je motiviranih 72 % anketirancev. 
 Vsak nov delovni izziv motivira 74 % anketirancev. 
 81 % anketiranih motivira ustrezno plačilo.  
 18 % oseb pri svojem delu ni motiviranih. 
 Samo 14 % anketiranih ocenjuje, da imajo možnost napredovanja. 
 84 % anketirancev meni, da si napredovanje zasluži. 
 Napredovanja samo zaradi višjega plačila si želi 19 % sodelujočih. 
 45 % anketirancev ocenjuje, da jim občina ponuja možnost izobraževanja in 
usposabljanja. 
 26 % anketiranih pravi, da so izobraževanja in usposabljanja redna. 
 Izobraževanja in usposabljanja za delo motivira 73 % anketirancev. 
 Delo ni všeč trem (10 %) osebam. 
 Delo ne ponuja zadostnih izzivov štirim (13 %) sodelujočim. 
 Trem (10 %) osebam delo, ki ga opravljajo, ne ustreza njihovim sposobnostim in 
pričakovanjem. 
 Pri opravljanju delu ima 47 % anketirancev premalo svobode. 
 Zaradi slabih delovnih odnosov bi delovno mesto zapustilo 29 % sodelujočih. 
 Ena oseba se ne more zanesti na pomoč svojih zaposlenih. 
 Ena oseba ne spoštuje in ne ceni svojih sodelavcev. 
 9 % anketiranih svojim zaposlenim ne zaupa. 
 S plačilom ni zadovoljnih 47 % anketiranih. 
 28 % sodelujočih meni, da jim plačilo ne omogoča dostojnega življenja. 
 16 % anketirancev je na občini samo zaradi rednega plačila. 
 Za enako trenutno plačilo bi zaposlitev zamenjale štiri (13 %) osebe. 
 Varnost pri delu ni pomembna dvema osebama. 
 Ustrezni delovni pogoji niso pomembni eni osebi. 
Razvidno je, da so nekateri dejavniki slabo urejeni (napredovanje, svoboda pri delu, 
možnost izobraževanja in usposabljanja). V raziskavi ni sodelovalo malo več kot 60 % 
zaposlenih, kar bi verjetno odgovore nekaterih dejstev še poslabšalo. V izogib 
nadaljevanju so zato v naslednjem poglavju (poglavje devet) predstavljeni predlogi, na 









9 PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Raziskava je pokazala, da je na obeh preučevanih občinah prisotna potencialna 
fluktuacija. Najbolj izstopajoči odgovori, ki bolj kot ne neposredno nakazujejo na 
potencialno fluktuacijo, so pri trditvah: pri svojem delu nisem motiviran, vsak nov delovni 
izziv me ne motivira, delo, ki ga opravljam, mi ni všeč, delo ne ustreza mojim 
sposobnostim in pričakovanjem, svojim zaposlenim ne zaupam, redno plačilo je edini 
dejavnik, zaradi katerega sem še na občini, in za enako plačilo bi zamenjal trenutno 
zaposlitev. Zaposlenega, ki predstavlja »nevarnost« odhoda, je zelo težko zadržati. Odhod 
se mu prepreči samo, če se ugotovi in popravi vzroke, ki so botrovali k takšni odločitvi. 
Glede na rezultate raziskave in ob predpostavki, da je sodelovalo samo 37,8 % 
povabljenih z obeh občin, se lahko sklepa, da je še več zaposlenih, ki niso zadovoljni 
bodisi z delom bodisi s sodelavci ali katerim drugim negativnim dejavnikom in zato je 
treba občinama predstaviti ustrezne rešitve. Občinama se predlaga tri metode, ki so 
poznane in uveljavljene tako v tujini kot doma in ki pripomorejo k pravočasnemu odkritju 
dejanskih razmer v organizaciji. Na podlagi rezultatov občini pripravita ukrepe, strategije 
in cilje, ki pripomorejo k zajezitvi obstoječega stanja na ravni posameznika (zmanjšati 
razmišljanje o odhodu, izboljšati učinkovitost, zadovoljstvo, motiviranost …) in na ravni 
občine kot celote. Predlagane metode so izhodni intervju, anketni vprašalnik in letni 
razgovor. Katero metodo bo občina izbrala, je odvisno od nje same ter časa, finančnih 
sredstev in kulture poslovanja.  
 
Izhodni intervju je metoda, izvedena na posamezniku, ki se je že odločil zapustiti delovno 
mesto. Izvede se ga neposredno (v obliki intervjuja) ali posredno (v obliki vprašalnika). 
Osnovni cilj izhodnega intervjuja je pridobiti povratne informacije, zakaj delavec zapušča 
organizacijo in kaj postoriti oziroma izboljšati, da se odhodi ne bi nadaljevali. Vprašanja, ki 
se jih zastavlja odhajajoči osebi, naj se nanašajo na delovno okolje, odnos z nadrejenim, 
odnos s sodelavci, samim delom, plačilom, organizacijsko kulturo, klimo in še katero 
vprašanje, ki se občini zdi vredno pri ugotavljanju vzroka odhoda. Zelo pomembno je, ne 
glede na način izvede, da se odhajajočemu omogoči lastno mnenje. Lastno mnenje 
pomeni predstavitev izkušenj (pozitivnih in negativnih) iz prve roke, s katerimi se je 
zaposleni soočil. Izhodni intervju naj bi v osnovi vseboval minimalno naslednja vprašanja: 
 Zakaj ste se zaposlili na občini? 
 Zakaj zapuščate občino? 
 Kako zadovoljni ste bili z delom (raznoliko delo, delovni izzivi …)? 
 Kako ste bili zadovoljni z nadrejeno osebo (stil vodenja, odnos, upoštevanje idej, 
skrb za razvoj zaposlenih …)? 
 Kako ste bili zadovoljni s sodelavci (odnos, pomoč, zaupanje …)? 
 Kaj bi na občini spremenili na bolje? 
 Bi delovno mesto priporočali drugim? 
 Kaj vam je bilo na občini najbolj všeč in kaj najmanj? 
Informacije (sploh v primeru večjega števila izhodnih intervjujev) pomagajo pri odkritju 
vzrokov odhoda in morebiti že podajo odgovore o možnostih izboljšave delovnega mesta. 
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Za razliko od izhodnega intervjuja pa anketni vprašalnik in letni razgovor predstavljata 
preventivno obliko identifikacije slabih delovnih razmer. Anketni vprašalnik je ena izmed 
najpogostejših uporabljenih metod merjena oziroma metod pridobivanja informacij. 
Poglavitna prednost anketnega vprašalnika je, da se v kratkem času lahko pridobi večje 
število odgovorov. Priporočljivo je, da se ga v reševanje predloži vsaj dvakrat letno (po 
želji tudi večkrat, na primer enkrat na vsake štiri mesece). Vprašanja naj bodo natančno 
in jasno določena, da je anketirancu jasno, kaj anketni vprašalnik od njega zahteva, in naj 
pokrivajo tista področja, ki vplivajo na odhod zaposlenega. Prav tako naj tudi omogočajo, 
da zaposleni izrazijo lastno mnenje. Anketni vprašalnik se po navadi izvaja pisno (na 
papirju) ali računalniško. Bolj priročno je preko računalniško podprtega anketnega 
vprašalnika, saj se odgovori že shranijo in analizirajo, kar pomeni, da se pri analizi (ki se 
izvaja avtomatsko) pridobi čas in se vse rezultate samo povzame, pregleda, v kateri smeri 
se odgovori gibljejo, ter sprejeme in prilagodi ustrezne ukrepe, ki bi prinesli izboljšave na 
kritičnih področjih. 
Zadnja predlagana metoda je v obliki letnega razgovora. Pri letnem razgovoru gre za 
vnaprej dogovorjeno srečanje med zaposlenim in izvajalcem letnega razgovora (nadrejeni, 
vodja), v katerem se pogovarjata oziroma izmenjujeta informacije o preteklem, sedanjem 
in prihodnjem delu delavca. Namen pogovora je pridobiti vsaj naslednje: 
 omogočiti delavcu, da izrazi mnenja, pripombe, ki se navezujejo na delo, 
 vzpostaviti ali izboljšati zaupanje, medsebojni odnos, komunikacijo med 
zaposlenim in delavcem, 
 spoznati svoje zaposlene, njihove delovne uspehe, cilje, ambicije, želje, 
 skupno odkrivanje novih priložnosti, idej in predlogov. 
Načeloma naj bi se pridobile informacije, ki jih v drugih oblikah zaposleni ne bi podali 
(morebiti jih tudi ne bi mogli zaradi same narave metode pridobivanja podatkov). Letni 
razgovor je učinkovita metoda, ki vpliva na motivacijo zaposlenih, spodbuja uspešnost in 
razvoj zaposlenega na eni strani, na drugi strani pa ima od tega korist organizacija, saj z 
dobljenimi informacijami izboljša delovanje same organizacije na vseh nivojih. Letni 
razgovor se pripravi in izvede enkrat na leto. Pred samo izvedbo je treba narediti načrt 
izvedbe in obvestiti zaposlene. Izvedba naj poteka v določenem prostoru (ki ni delovno 
mesto zaposlenega ali izvajalca razgovora) in v prijetnem vzdušju. Zaposleni ne sme 
dobiti občutka, da gre za zasliševanje ali kaj podobnega, ampak za preprost pogovor, 
katerega cilj je pridobiti informacije, ki lahko pripomorejo k dvigu kakovosti opravljenega 
dela, večji motiviranosti in na splošno k samemu izboljšanju zadovoljstva. V letni razgovor 
morajo biti vključeni vsi zaposleni. 
Rezultati raziskave so pokazali, da je treba določenim dejavnikom posvetiti dodatno 
pozornost. Ugotovitve niso zanemarljive in občini naj v zakup vzameta, da je sodelovalo 
manj kot 40 % zaposlenih z obeh občin in nemara bi bil rezultat ob sodelovanju vseh 
zaposlenih še slabši. Z dodatnimi rešitvami je še možno izboljšati trenutno stanje, zato se 
občinama predlaga ureditev naslednjih dejavnikov: 
 Izobraževanje in usposabljanje: možnost izobraževanja in usposabljanja je na 
obeh občinah slaba. S pridobitvijo dodatnih znanj delavci razvijajo in izboljšujejo 
svoje sposobnosti. Občini naj sestavita program, ki bo redno (dvakrat ali večkrat 
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na leto) vključeval vse zaposlene v sistem izobraževanja in usposabljanja. Najprej 
naj se ugotovi (sestanki, letni razgovori, anketni vprašalnik), katera dodatna 
znanja bi zaposleni radi pridobili, ob upoštevanju njihovih želja in delovnega 
področja, kjer delajo, nato pa se izdela načrten dolgoročni program izobraževanja 
in usposabljanja, ki bo stalen, kvalitetno sestavljen in z možnostjo prilagajanja 
novim delovnim razmeram. Nujno je, da program vključuje poleg teoretičnega dela 
(seminarji, predavanja itd.) tud praktični del, kjer zaposleni lahko dobljena 
teoretična znanja prenesejo v realne delovne situacije. Sistem učinkovitega 
izobraževanja in usposabljanja omogoča lažjo prilagoditev delovnemu okolju, 
naloge se lahko opravijo kvalitetnejše, učinkovitejše in vpliva na motivacijo ter 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu. 
 Napredovanje: anketa je pokazala, da imata občini sistem napredovanja, ki je 
slabo zasnovan. Samo z Občine Domžale je majhno število ljudi dejalo, da imajo 
možnosti napredovati. Napredovanje je eden izmed dejavnikov motivacije, ki ne 
vpliva pozitivno samo na posameznika, ampak tudi na organizacijo. Poveča se 
zadovoljstvo, zagnanost, zavzetost ter omogoča nadaljnji razvoj delavčevih 
potencialov. Občini naj sestavita ustrezen dolgoročni načrt napredovanja, ki bo 
dovolj fleksibilen, da ga bo možno prilagoditi novim delovnim razmeram ter 
potrebam in željam zaposlenih. Sistem napredovanja naj ima dovolj ravni, da se 
lahko spremlja razvoj in nadgradnjo delavčevih sposobnosti. Postavljeni morajo biti 
jasno določeni kriteriji in pogoji, ki bodo enaki za vse zaposlene, kajti omogočiti 
napredovanje bo za zaposlene nagrada za dobro opravljeno delo ter izkazano 
zaupanje organizacije do zaposlenega. 
 Plačilo: skoraj polovica vseh sodelujočih ni zadovoljna s plačilom. Vodstvo naj se 
zavzema za boljša plačilo, predvsem pri tistih, ki jim trenutno plačilo ne omogoča 
dostojnega življenja, ali vsaj denarne nagrade, bonuse (na podlagi delovne 
uspešnosti). Delavec, ki bo za svoje delo prejemal boljše plačilo, bo pri delu bolj 
zavzet, poznalo se bo pri motivaciji in splošnem zadovoljstvu, kar pa vpliva na 
samo kvaliteto opravljenega dela. 
 Pohvale: polovica vseh sodelujočih navaja, da je pohval premalo. Delujejo 
motivacijsko in so koristne, saj delavec pridobi občutek sreče in upoštevnosti, ki 
vodita k zadovoljstvu, produktivnosti in veselju, da je delavčevo dobro opravljeno 
delo opazno. 
 Delo: sodeč po raziskavi nekaterim delo ni všeč, drugi v njem ne vidijo dovolj 
izzivov in za nekatere ne ustrezna njihovim sposobnostim in pričakovanjem. 
Odstotek takšnih ni velik, ampak vseeno dovolj, da podatek ni zanemarljiv. Takšni 
se pri svojem delu dolgočasijo, niso zavzeti, ne vidijo želje po dosegi določenega 
delovnega cilja in lahko negativno vplivajo na ostalo delovno okolico. V takšnem 
primeru bi bila rotacija zaposlenih na druga delovna mesta ustrezna, kajti soočeni 
bi bili z drugimi izzivi, novimi delovnimi nalogami in pristopi.  
 Svoboda pri delu: Skoraj polovica sodelujočih ima premalo svobode pri delu. Če 
zaposleni dobro pozna delo, naj bo čim manj omejen, kajti delo bo v primeru 
nenehnega nadzora ali pritiska slabše opravljal. Zaposleni naj ima možnost imeti 
pri svojem delu čim več svobode, saj bo le tako lahko popolnoma izkoristil svoja 




Fluktuacija je zapleten pojav, prisoten skozi ves življenjski cikel organizacije. Predstavlja 
mobilnost zaposlenih, ki je v določenih primerih pozitivna, v večini primerov pa negativna. 
Pozitivna je v primerih, ko organizacijo (na njeno željo) zapustijo nekompatibilni delavci. 
Takšnih delavcev, ki širijo slabo delovno vzdušje, zavirajo učinkovitost, uspešnost ter ne 
izvajajo dela v skladu s predpisanimi cilji, si organizacija ne želi. Najmanj, kar si 
organizacija želi v danem trenutku, je odhod dobrega, ključnega delavca. Zaradi večinoma 
negativnih lastnosti, ki jih fluktuacija za seboj prinese, bi bilo za organizacijo smiselno, da 
pomenu zadržanja uspešnih, ključnih delavcev posveti največ pozornosti. Odhod prinese 
težave, vidne v obliki spremenjenega poslovanja organizacije, medsebojnih odnosov in 
seveda stroškov. Ne glede na vse negativne dejavnike odhoda bodo stroški vedno prisotni 
in niso zanemarljivo majhni. Stroški nastanejo pri odhodu delavca, kar se pozna na 
zmanjšani produktivnosti, izgubi znanja, izgubi strank in vpliva tudi na druge zaposlene 
(odhod dobrega šefa, prijatelja ali kolega vpliva na motivacijo in zagnanost ostalih). Nato 
sledijo stroški privabljanja, selekcije in na koncu še stroški usposabljanja. Stroški 
privabljanja se nanašajo na objavo prostega delovnega mesta in iskanje novega delavca. 
Izpraznjeno delovno mesto je treba zapolniti, kar pomeni dodaten pritisk na ostale 
zaposlene. Bolj specializirano je delovno mesto, dlje časa bo trajalo iskanje primernega 
delavca. Sledijo stroški selekcije, ki vključujejo stroške različnih metod (testi, intervjuji, 
preizkusi) izbora novega delavca. Ker gre pri selekciji za pomembno odločitev, katerega 
primernega kandidata naj organizacija izbere, ni nič narobe, če izbor vzame dodaten čas 
in denar. Da bo novo zaposleni kar se da maksimalno pripravljen za samostojno delo, mu 
je treba določiti mentorja, ki ga bo uspešno uvajal in postopoma dvigoval učinkovitost. V 
času uvajanja se delavec uči, spoznava in prilagaja organizaciji in v tem času je možnost 
napak večja, storilnost in kvaliteta opravljenega dela pa sta manjši, kar seveda spet terja 
določene stroške. 
Res je, da organizacija delavca po vsej verjetnosti ne bo obdržala za vedno, saj bo 
delavec ob boljši delovni ponudbi odšel, lahko pa z ustreznimi prijemi poskrbi, da čim dlje 
ostane v isti organizaciji. Sam sistem zadržanja zaposlenih naj se začne že z zaposlitvijo 
pravih ljudi, nato z ustreznim uvajanjem, z možnostjo pridobitve dodatnih znanj 
(izobraževanja, usposabljanja, seminarji, tečaji itd.), z možnostjo napredovanja, z 
ustrezno komunikacijo (med sodelavci, z nadrejenimi), s prijetnimi delovnimi pogoji in 
izzivi se poskrbi, da bo delavec razvil vsa svoja znanja in sposobnosti, ki mu bodo 
omogočala, da bo pri svojem delu učinkovit, uspešen ter zadovoljen. Organizaciji, ki bo 
delavcu dala vedeti, da je kot »del družine«, in mu bo nudila vse ustrezne pogoje, bo 
delavec vračal z uspešnim opravljenim delom. Pri svojem delu bo izredno motiviran, 
zagnan, željan doseči zastavljene cilje, ki ne bodo pozitivno vplivali samo nanj ter ostale 
zaposlene, ampak tudi na organizacijo kot celoto. Če bo organizacija obravnavala delavca 
kot samo »vmesno postajo« do zaslužka, se bo zgodba prej ko slej spreobrnila v smeri, da 
bo delavec želel zapustiti organizacijo. Vsak delavec si želi delati v organizaciji, ki mu bo 
nudila še kaj več kot samo delo in plačilo. Če organizacija ne izpolnjuje pogojev za 
izboljšanje delovnih pogojev in zadovoljstva, so izhodi neizogibni. Različne raziskave 
(predstavljene v poglavju 4) nakazujejo, da so najpogostejši vzroki odhoda slabo plačilo, 
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neustrezna organizacija dela, slabi medsebojni odnosi (s sodelavci ali nadrejeno osebo), 
slabi delovni pogoji, brez možnosti izobraževanja, usposabljanja ali kariernega razvoja. 
Raziskava, opravljena na Občini Trzin in Občini Domžale, je pokazala, da se zdijo 
anketirancem na delovnem mestu zelo pomembni dobri medsebojni odnosi (s sodelavci in 
nadrejenimi osebami), ustrezno delovno vzdušje, varnost pri delu in plačilo. Rezultati so 
na obeh občinah pokazali šibkosti pri možnostih izobraževanja in usposabljanja, možnostih 
napredovanja, zadovoljstvu z zaposlenimi in plačilu. S plačilom so manj zadovoljni na 
Občini Domžale, medtem ko je za Občino Trzin zaznati slabše zadovoljstvo z zaposlenimi. 
V obeh občinah so anketiranci navedli minimalne možnosti napredovanja ter slabe, ampak 
za odtenek boljše možnosti izobraževanja in usposabljanja. Nekateri anketiranci so podali 
jasne odgovore, da jim ni všeč trenutno plačilo, da pri svojem delu niso motivirani 
oziroma da jim delo ni všeč, nekateri ne zaupajo svojim zaposlenim, spet drugi bi zaradi 
slabih medsebojnih odnosov zapustili delovno mesto. Ti zaposleni predstavljajo 
potencialne fluktuante, za katere se je ugotovilo, da jih je na obeh občinah skupno osem. 
Številka potencialnih fluktuantov bi bila morebiti višja, če bi sodelovali vsi k raziskavi 
povabljeni zaposleni (sodelovalo je samo 37 % zaposlenih). Kljub temu številka 
potencialnih fluktuantov ni majhna in se je vsekakor ne sme prezreti. Predstavljajo 
nevarnost odhoda, pri delu ne prispevajo popolnega izkoristka in niso maksimalno 
osredotočeni na delo. Pri takšnih delavcih je samo vprašanje časa, kdaj bodo ob boljši 
ponujeni delovni ponudbi zapustili trenutno delovno mesto. 
Jasno je, da se odhodov v popolnosti ne da preprečiti, ampak z določenimi prijemi se da 
nepričakovane in predvsem negativne odhode zmanjšati. Predno se organizacija odloči 
sprejeti kakršne koli ukrepe, mora najprej ugotoviti stanje (ne)zadovoljstva kadrov v 
organizaciji. To lahko stori v obliki izhodnih intervjujev, kratkih anketnih vprašalnikov ali 
letnih razgovorov. Cilji tovrstnih metod je pravočasno odkritje, ali v organizaciji vlada 
(ne)zadovoljstvo, in kateri so tisti dejavniki, zaradi katerih bi zaposleni zapustili delovno 
mesto. Vse dobljene informacije se analizira in izloči podatke, ki lahko škodujejo 
poslovanju organizacije (nezadovoljstvo s sistemom poslovanja, vodenja, pomanjkanje 
izobraževanj in usposabljanj, neustrezni delovni pogoji, itd.). Nato se sestavi ustrezne 
ukrepe, ki so usmerjeni k zaposlenim s ciljem zmanjšati fluktuacijo in povečati 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Ukrepi naj bodo vedno prilagojeni načinu delovanja 
organizacije in z možnostjo prilagajanja zunanjim spremembam (spremembe na trgu). Za 
nekatere ukrepe je potreben določen čas, da se pokažejo pozitivni učinki, medtem ko se 
pri drugih ukrepih (pohvale, druženje med odmorom itd.) rezultati pokažejo v kratkem 
času, saj se jih lahko izvaja vsakodnevno. Vsakršen podoben ukrep bo delavca navdal z 
občutkom sreče in zaželenosti ter z občutkom, da je njegovo opravljanje dela pomembno.  
Pomembno je, da se vodilni v organizaciji začnejo zavedati, da so kadri dragocen kapital, 
ki se jih ne da preprosto zamenjati preko noči in pričakovati enake ali boljše delovne 
rezultate. Organizacija naj ima začrtano strategijo, s ciljem čim dlje zadržati svoje dobre 
delavce, jim nuditi vse ustrezne pogoje, ki bodo pomagali k uresničitvi ciljev organizacije 
in osebnem razvoje delavcev. Sposobni, uspešni in zadovoljni delavci predstavljajo 
konkurenčno prednost in bolje je vložiti čas in denar v razvoj delavca kot pa zaradi 
pomanjkanja usposobljenih kadrov zaiti v težave, ki vodijo v neuspeh. 
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PRILOGA: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani, 
Ime mi je Klemen in sem študent Fakultete za upravo. Pod mentorstvom  profesorja dr. 
Janeza Stareta pišem diplomsko nalogo z naslovom  »Primerjava fluktuacije kadrov med 
Občinama Trzin in Domžale«. Najpomembnejši del diplomske naloge je empirična 
raziskava, ki jo zajema anketni vprašalnik. Zato Vas vljudno prosim, da namenite nekaj 
minut za izpolnitev anketnega vprašalnika, kajti le z Vašo pomočjo bom lahko pridobil 
ustrezne podatke, ki jih bom potreboval za dokončanje diplomske naloge. 
Anketni vprašalnik je ANONIMEN in vsi rezultati bodo uporabljeni IZKLJUČNO za 
izdelavo diplomske naloge! 






a) od 18 do 29 
b) od 30 do 39 
c) od 40 do 49 
d) 50 let ali več 
 
3. Najvišja dosežena stopnja izobrazbe? 
a) osnovnošolska 
b) poklicna (2,5- ali 3-letni program) 
c) srednješolska (program 3+2 ali gimnazija) 
d) višješolska 
e) visokošolska (visokošolski program ali po 1. bolonjski stopnji) 
f) visokošolska (univerzitetni program ali po 1. bolonjski stopnji) 
g) specializacija (po visokošolskih programih – magisterij stroke – za imenom) 
h) specializacija (po univerzitetnih programih – magisterij stroke – pred imenom) 
i) doktorat znanosti 
 
4. Delovna doba na občini? 
a) do enega leta 
b) od 2 do 5 let 
c) od 5 do 10 let 
d) od 10 do 15 let 




5. Prosim Vas, da v vsakem izmed petih, spodaj spisanih sklopov, obkrožite stopnjo 
strinjanja oziroma nestrinjanja, ki velja za Vas. Pri tem je: 
 1 – sploh se ne strinjam, 
 2 – delno se strinjam, 
 3 – niti se strinjam niti se ne strinjam, 
 4 – strinjam se, 
 5 – popolnoma se strinjam. 
MOTIVACIJA 
Pri svojem delu sem motiviran/a. 1 2 3 4 5 
Vsak nov delovni izziv me motivira. 1 2 3 4 5 
Pohvale nadrejenih ali zaposlenih me motivirajo. 1 2 3 4 5 
Motivira me ustrezno plačilo. 1 2 3 4 5 
Pridobivanje delovnih izkušenj me motivira za nadaljnje 
delo. 
1 2 3 4 5 
 
NAPREDOVANJE 
Zaposleni imamo možnost napredovanja. 1 2 3 4 5 
Napredovanje mi predstavlja odskočno desko v razvoju 
moje kariere. 
1 2 3 4 5 
Napredovanje je odvisno zgolj od mojega uspešnega 
dela. 
1 2 3 4 5 
Menim, da si na podlagi ustreznega znanja in uspešno 
opravljenih nalog zaslužim napredovanje. 
1 2 3 4 5 
Napredovati si želim zgolj zaradi večje plače. 1 2 3 4 5 
 
IZOBAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE  
Občina mi ponuja možnost izobraževanja in 
usposabljanja. 
1 2 3 4 5 
Z izobraževanjem in usposabljanjem pridobim ustrezna 
dodatna znanja, ki so potrebna za opravljanje mojega 
dela. 
1 2 3 4 5 
Izobraževanja in usposabljanja so redna. 1 2 3 4 5 
S pridobljenim dodatnim znanjem sem učinkovitejši/a. 1 2 3 4 5 




ZADOVOLJSTVO PRI DELU 
Delo, ki ga opravljam, mi je všeč. 1 2 3 4 5 
Delo mi ponuja dovolj izzivov. 1 2 3 4 5 
Delo, ki ga opravljam, ustreza mojim sposobnostim in 
pričakovanjem. 
1 2 3 4 5 
Pri opravljanju dela imam premalo svobode. 1 2 3 4 5 
Dobro opravljeno delo je vedno pohvaljeno. 1 2 3 4 5 
 
ZADOVOLJSTVO Z ZAPOSLENIMI 
Zaradi slabih medsebojnih odnosov sem pripravljen/a 
zapustiti delovno mesto. 
1 2 3 4 5 
Lahko se zanesem na pomoč zaposlenih. 1 2 3 4 5 
Svoje sodelavce/ke (in nadrejene) spoštujem in cenim. 1 2 3 4 5 
Svojim zaposlenim lahko zaupam. 1 2 3 4 5 
Na delovnem mestu imam možnost razvijanja 
prijateljskih odnosov. 
1 2 3 4 5 
 
PLAČILO 
S plačilom sem zadovoljen/a. 1 2 3 4 5 
Plačilo mi omogoča dostojno življenje. 1 2 3 4 5 
Menim, da bi moral/a za opravljanje trenutnega dela 
prejemati večje plačilo. 
1 2 3 4 5 
Redno plačilo je edini dejavnik, zaradi katerega sem še 
na občini. 
1 2 3 4 5 








6. Kako pomembni so za Vas spodaj našteti dejavniki? V vsaki vrstici z X označite dejavnik 
po pomembnosti, kjer je 1 – ni pomembno in 5 – zelo pomembno. 
DEJAVNIKI 
      Ni                         neopredeljen/a                Zelo  
pomembno                                                   pomembno                                                                      
                                                                       
       1                2                 3                 4                5 
vzdušje v občini 
     
varnost pri delu 
     
plačilo 
     
večji obseg odgovornosti 
     
odnosi s sodelavci 
     
delovni pogoji 
     
nagrajevanje 
     
izobraževanje in 
usposabljanje 
     
možnost napredovanja 
     
več pristojnosti na 
delovnem mestu 
     
odnos z nadrejenimi 
     
ustrezen delovni čas 
     
manj nadurnega dela 
     
izzivi pri delu 











                                                                                                                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
